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1. Покоління Z і майбутні навички
Четверта промислова револяціѐ (Промисловість 4.0) вже настала,
об'юднавши фізичний та цифровий світи й докорінно змінивши те, ѐк
живуть і працяять ляди. Робоча сила майбутнього маю навчитисѐ
оріюнтуватисѐ в умовах промислової револяції. Бізнес маю можливість
очолити процес адаптації суспільства до поточних вимог
Промисловості 4.0.
• 65% дітей, ѐкі сьогодні навчаятьсѐ у початковій школі, у майбутньому
працяватимуть на робочих місцѐх, ѐких поки ще не існую
• До 2030 року кожний п'ѐтий працівник не матиме навіть базової середньої
освіти
• 750 мільйонів дорослих лядей у всьому світі ю неписьменними; дві третини
неписьменного населеннѐ планети складаять жінки
• До 2030 року 2 млрд робочих місць замінѐть роботи або процеси автоматизації
Новий спосіб мислення для ухвалення рішень
2018 Deloitte Millennial Survey Millennials disappointed in business,



























3. Сучасні тренди + інновації в HR


• Длѐ ефективного функціонуваннѐ нової
екосистеми трудових ресурсів організаціѐм
необхідно зрозуміти, ѐк саме приваблявати
й залучати працівників усіх типів. 
диверсифікований портфель працівників, мережі талантів, гіг-працівників
і постачальників послуг, що пропоную роботодавцѐм гнучкість,




Інновації 2018 на ринку HR
1. Перехід від автоматизації до продуктивності
2. Удосконаленнѐ систем управліннѐ персоналом (програмне забезпеченнѐ
длѐ управліннѐ командоя) 
3. Безперервне управліннѐ ефективністя можливо (cloud HRM)
4. Зворотній зв'ѐзок, залученість і HR аналітика (відкриті відзиви, оцінки і 
бенчмаркінг роботодавців)
5. Переосмисленнѐ корпоративного навчаннѐ (experience platforms, AI)
6. Ринок рекрутменту обростаю інноваціѐми (чатботи, відеооцінка, пошук талантів)
7. Ринок well-being-програм переживаю вибухове зростаннѐ (новий фокус на 
работоспособность від «здоровя» на «скорочення випадків вигорання
на роботі»))
8. Нові методи аналізу даних співробітників вдосконаляятьсѐ
9. «Розумні» інструменти самообслуговуваннѐ
10. Інновації народжуятьсѐ в HR










• Емоційний інтелект і зворотній зв’язок
• Вміння писати
• Гуманізм та методики КСВ
• завданнѐ-мінімум – витримати конкуренція знайти спільну
мову з HR-чатботом))
Компетенції HR-менеджера: ѐк втілити тренди 20 серпнѐ 2018 https://grc.ua/article/23048





• #4 Walt Disney
• #5 Amazon.com
• #10 BMW Group
#5 Amazon.com
На зміну класичному інструментарію – Performance management, тренінги, єдині
системи мотивації, succession planning зараз приходять диференційовані, Agile (гнучкі) 
інструменти - Scrum stand-up, індивідуальність та diversity визначається як цінність
нової культури, замість тренінгів з’являється peer-to-peer навчання. 
H2H (human-to-human)
Рейтинг роботодавців України 2018: результати дослідженнѐ HeadHunterУкраїна Січень 30, 2019 https://politinfo.com.ua/raznoe/21182-
rejtyng-robotodavtsiv-ukrayiny-2018-rezultaty-doslidzhennya-headhunter-ukrayina.html
Висновки успішних роботодавців
• Керівники найвищої ланки провідних компаній розуміять, що
робота, співпраця та взаємодія у межах команди набуваю
сьогодні важливого значеннѐ, і вони реорганізовуять робочі
процеси відповідно до такої моделі.
• Принципи «симфонічності» топ-менеджменту та керування
команд командами пропонуять найефективніший спосіб
вирішеннѐ складних проблем, що постаять перед 
організаціѐми сьогодні. 
• Поширеннѐ нових моделей працевлаштування приводить до 
переосмисленнѐ відносин між роботодавцѐми та працівниками. 
• HR-фахівці та керівники компаній повинні активно сприѐти
формування нових альянсів керівників, особливо між
функціѐми HR і закупівель, задлѐ розробки інтегрованих
стратегій та програм з управліннѐ лядським капіталом, ѐкі
можуть допомогти організаціѐм скористатисѐ численними
можливостѐми, що існуять на ринку сьогодні. 
Практичні завдання до теми 1
1.Когнітивна гнучкість, креативність, критичне 
мисленнѐ, емоційний інтелект, 
мультизадачність
2. Секрети найкращих роботодавців рейтинг 
Forbes і hh (топ-10)
Література до теми 1:
1. The Future of Jobs Report 2018 https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-
2018
2. 2018 Deloitte Millennial Survey Millennials disappointed in business, unprepared for Industry 4.0 
https://www2.deloitte.com/ua/uk/pages/about-deloitte/articles/about-deloitte.html#2018-
global-impact
3. Josh Bersin HR Technology Disruptions for 2018 Productivity, Design, and Intelligence Reign 
www.deloitte.com/insights
4. Global Human Capital Trends 2017. Url: 
www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ua/Documents/human-capital/Deloitte-Global-
Human-Capital-Trends-2017-3.pdf
5. Джош Берсин HR-тренды 2018: 10 инноваций, которые в корне изменѐт отношениѐ на 
рынке труда 17 вереснѐ 2018 https://hh.ru/article/505209
6. Josh Bersin The New Disrupted World of Work: Seven Practices For High-Impact HR October 9, 
2017 https://joshbersin.com/2017/10/the-new-disrupted-world-of-work-seven-practices-for-
high-impact-hr/
7. Дрожжина Ю.Барометр ринку праці України: підсумки року та головні тенденції 2018 року  
http://www.hh.ua 
8. Компетенції HR-менеджера: ѐк втілити тренди 20 серпнѐ 2018 https://grc.ua/article/23048
9. Рейтинг роботодавців України 2018: результати дослідженнѐ HeadHunterУкраїна Січень 30, 
2019 https://politinfo.com.ua/raznoe/21182-rejtyng-robotodavtsiv-ukrayiny-2018-rezultaty-
doslidzhennya-headhunter-ukrayina.html
Тема 2. Рекрутинг персоналу
ЗМІСТ:
1. Рекрутинг і executive search
2. Правильні рішеннѐ роботодавців і кандидатів
https://www.youtube.com/watch?v=vzM_1NO2xio
3. Digital і SMM інструменти в наборі персоналу 
https://www.youtube.com/watch?v=zJ9fQz0lHrY
4. Залучення талантів, ейджизм і когнітивний
рекрутинг
Стрес інтервя Heineken 
Практичні завдання до теми 2









1. Рекрутинг і executive search






Рейтинг роботодавців України 2018: результати дослідженнѐ HeadHunterУкраїна https://politinfo.com.ua/raznoe/21182-rejtyng-
robotodavtsiv-ukrayiny-2018-rezultaty-doslidzhennya-headhunter-ukrayina.html
Рейтинг роботодавців України 2018: результати дослідженнѐ HeadHunterУкраїна https://politinfo.com.ua/raznoe/21182-rejtyng-
robotodavtsiv-ukrayiny-2018-rezultaty-doslidzhennya-headhunter-ukrayina.html
Рейтинг роботодавців України 2018: результати дослідженнѐ HeadHunterУкраїна https://politinfo.com.ua/raznoe/21182-rejtyng-
robotodavtsiv-ukrayiny-2018-rezultaty-doslidzhennya-headhunter-ukrayina.html
2. Правильні рішення роботодавців і кандидатів  
Пастка помилкового найму
Для роботодавців важливо:
➤ Правильний опис вакансії. Максимально докладно опишіть завданнѐ і
вимоги до ролі, чому лядина зможе навчитисѐ і ѐкі у неї перспективи.
➤ Аналізувати невдалі найми. Розуміннѐ причин невдалих наймів
дозволить вам усунути ця помилку на всіх етапах відбору.
➤ Проаналізувати причини звільнень (вихідне інтерв‘я, основні
демотиватори, ѐк низька оплата (49%) і відсутність можливості професійно
розвиватисѐ (40%). 1/3 змінявали роботу, тому щоб щось змінити у житті;
1/3— через некомфортну атмосферу в колективі.
➤ Оцінити релевантність відгуку і коригувати вимоги або умови роботи.
Гарне правило: при кожному новому пошуку робити рев'я вакансії разом
з керівником. Адже зміняютьсѐ продукт, бізнес-процес, ринок. І вакансіѐ
не може бути точно такоя, ѐк рік тому.
➤ Визначити цілі посади і критерії досягнення мети. Ви отримаюте чіткі
маркери, ѐкщо щось піде не так. А співробітник буде спокійніше себе
почувати й ѐкісніше працявати, чітко розуміячи, чого від нього чекаять.
Помилки у процесі найму: на що варто звернути увагу https://grc.ua/article/23027
Помилки менеджерів при наймі
співробітників у команду:
• ➤ Невідповідність ролі
• ➤ Розбіжність цінностей
• ➤ Невідповідність кваліфікації
• ➤ Неготовність команди або керівника до змін
Помилки у процесі найму: на що варто звернути увагу https://grc.ua/article/23027
«Скелет» вакансії
• Назва вакансії






• Заклик до дії
• Візуальна складова
«Одягни» вакансію так, щоб вона сподобалася пошукачу https://grc.ua/article/23001
Помилка vs Гарна ідея
— назвати вакансія так, ѐк вона записана у вашому штатному 
розписі
—дублявати офіційний прес-реліз длѐ кліюнтів з сайту
—взагалі не писати нічого — хай ідуть і дивлѐтьсѐ на сайт
—використовувати загальні фрази, не підтверджені фактами
—не писати, чому зѐвиласѐ вакансіѐ
— приховувати причину звільненнѐ працівника
—копіпаст з заѐвки на підбір чи минулої вакансії
—вказати всього 2-3 критерії (освіта, набір особистісних
ѐкостей)
— або захопитисѐ й описати «ідеального кандидата» і 100 
пунктів
—знеособлений набір фраз про тип зайнѐтості, зарплату за 
домовленістя і хороший колектив
Помилка vs Гарна ідея
опублікувати звичну для ринку назву
максимально чесно розповісти, чому ви
почали пошук
крім завдань, вкажіть цілі і KPI
список мінімальних і достатніх вимог до ролі
пророблений список умов і цінностей, ѐкі
важливі длѐ тих, хто вже працяю у вас.
«Одягни» вакансію так, щоб вона сподобалася пошукачу https://grc.ua/article/23001
Приклади
 Ми — піонери ринку, вивели продукт А і В у такому-то році, переможці таких-то 
конкурсів
 Нас уже більше 500 осіб
 Минулого року ми зайнѐли … сходинку у рейтингу
 Наша команда маркетингу розширяютьсѐ, і нам потрібен ще один трафік-менеджер
 Дуже довго функціюя тестуваннѐ у нас займалисѐ розробники, але цей день настав. 
Ми відкриваюмо Відділ QA
 Наш прекрасний фінансовий директор вирішив зайнѐтисѐ своюя справоя. Ми раді, 
що надихаюмо наших співробітників на подальший розвиток. Тому оголошуюмо
вакансія CFO відкритоя!
 В рамках кожного відділу зібрати операційний дашборд в Excel і налаштувати процес
ухваленнѐ рішень на його базі
 Аналіз ефективності і проектуваннѐ лендинг-сторінки, збільшеннѐ конверсії з ... до ...
 Навчаннѐ: раз на рік ви самі вибираюте курси в межах певної суми (означте її), ѐкі ми 
оплатимо
 Дистанційна робота: нам не важливо, де ви працяюте, ѐкщо завданнѐ роблѐтьсѐ у 
термін і ви на зв'ѐзку під час командної роботи (з 10 по 19)
 Ми хочемо, щоб ви добре відпочивали, тому в п'ѐтниця працяюмо до 17.00 і ніколи
не беремо роботу додому
 «Чекаємо ваше резюме!»
 «Відповісти на вакансію можна тут»
«Одягни» вакансію так, щоб вона сподобалася пошукачу https://grc.ua/article/23001
Поради складання резюме
• Фото і контакти — ділові
• Звіряйте зарплату з
ринком




• Про мене (unique)
• Як писати (слова-
маркери для пошуку)
• Супровідний лист(я, 
працювала, чому мене) 
Як скласти резяме: наші поради пошукачам 18 червнѐ 2018 
https://www.facebook.com/LvivOCZ/posts/1978581188818996/
2 ЗОЛОТИХ ?? НА СПІВБЕСІДІ
1. Який він Ваш ідеальний кандидат?
2. Які результати або КРІ ѐ мая 
показати післѐ випробувального 
терміну?
До чого потрібно підготуватисѐ:
1. Що ви дуже добре робите в своїй роботі і що не виходить (не подобаютьсѐ)?(Мотиваціѐ
діѐльності)
2. Чому наша компаніѐ може бути цікава длѐ вас? (Мотиваціѐ компаніѐ)
3. Що б ви робили, ѐкби гроші взагалі скасували? (Мотиваціѐ діѐльності)
4. Якби у вас була своѐ компаніѐ, ѐкі б цінності у неї були? (Цінності)
5. Опишіть свій перший робочий день (розуміннѐ очікувань від позиції)
6. Чому ви робите своя роботу? (Мотиваціѐ діѐльності)
7. Якби вам давали характеристику колеги, ѐкі б 3 сильних ѐкості і 3 напрѐмки длѐ розвитку
вони назвали? (Особистісні компетенції)
8. Як ви вирішуюте конфліктні ситуації на роботі? (Цінності, особистісні компетенції)
9. Коли ми попросимо рекомендація у вашого попереднього керівника, що він скаже, на ваш 
поглѐд? (Особистісні компетенції)
10. Длѐ ѐкої роботи вас найнѐли? (Розуміннѐ місії ролі)
11. Опишіть ідеальну картину свого професійного життѐ через рік (3-5 років) (мотиваціѐ
діѐльності)
Модель STAR на інтерв`я:
S (situation) - ситуаціѐ. Яка була ситуаціѐ? У 
чому вона полѐгала? Які були її особливості?
T (target) - мета. Яка була ваша мета? Чого ви
хотіли добитисѐ / досѐгти?
A (action) - діѐ. Які були ваші дії? Як ви
вчинили?
R (result) - результат. Чого ви досѐгли? Як 
зміниласѐ ситуаціѐ? Що сталосѐ в результаті?
Айрис И. Модель STAR: как оценить опыт кандидата на интервью 17.10.2018 https://prohr.rabota.ua/model-star-kak-otsenit-opyit-kandidata-na-intervyu/
Кейс № 1. «Мені дали контакти великого
потенційного кліюнта, ѐкий з нами не
співпрацяю. Я домовивсѐ про зустріч. У
призначений день взѐв з собоя роздруковані
презентаційні матеріали, візитки і відправивсѐ
до потенційного кліюнта. Мета зустрічі була
поставлена ​​керівником - продати наш продукт.
Під час зустрічі ѐ презентував наш продукт,
обговорив умови співпраці і позначив програми
лоѐльності длѐ вже існуячих кліюнтів. В
результаті презентації потенційний кліюнт сказав,
що йому потрібно подумати про запропоновані
умови співпраці. Однак на даному етапі він був
не готовий укладати договір ».
Айрис И. Модель STAR: как оценить опыт кандидата на интервью 17.10.2018 https://prohr.rabota.ua/model-star-kak-otsenit-opyit-kandidata-na-intervyu/
• Кейс № 2. «З компаніюя« Х »ми співпрацяюмо вже рік. Зазвичай
у нас проводитьсѐ регулѐрна аналітика потенційних кліюнтів. Так
в наше поле зору і потрапила велика корпораціѐ «Х», ѐка не
була нашим кліюнтом. Керівник поставив завданнѐ укласти
договір про співпраця з компаніюя «Х», і ѐ почав збирати
інформація про потенційного кліюнта. З'ѐсував, що мої колеги
вже намагалисѐ раніше домовитисѐ про зустріч з керівництвом
компанії «Х». У своя чергу, компаніѐ «Х» досить давно працяю з
нашими конкурентами на умовах відстроченнѐ платежу. У мене
вийшло домовитисѐ про зустріч з потенційним кліюнтом. Метоя
зустрічі було вибудувати комунікація з особами, що приймаять
рішеннѐ про співпраця. Під час ціюї зустрічі ми багато
спілкувалисѐ з кліюнтом. Це був діалог, а не просто презентаціѐ
нашої компанії та послуг. Мені було важливо з'ѐсувати, що длѐ
них цінно в роботі з поточним постачальником, чого не вистачаю
в цій співпраці. Під час зустрічі ѐ отримав велику кількість
інформації, на підставі ѐкої ми сформували унікальне в своюму
роді комерційну пропозиція длѐ компанії «Х». Післѐ другої
зустрічі компаніѐ «Х» прийнѐла рішеннѐ про початок співпраці з
нами ».
Айрис И. Модель STAR: как оценить опыт кандидата на интервью 17.10.2018 https://prohr.rabota.ua/model-star-kak-otsenit-opyit-kandidata-na-intervyu/
Як кандидату обрати компанію?
➤ Провести аналіз потенційної вакансії. Запитайте себе: чому ѐ можу
навчитисѐ, працяячи в цій компанії? Якщо запропоновані завданнѐ ѐк дві
краплі води схожі на ваш попередній досвід, варто десѐть разів подумати,
чи потрібна вам така робота. Чи не занудьгуюте ви вже в перший тиждень?
➤ Проаналізувати нову роль. Якщо так сталосѐ, що вам пропонуять очолити
команду з 10 осіб, а до цього ви керували стажистом на неповний робочий
день, або, навпаки, пропонуять роль експерта, незважаячи на ваш
значний управлінський досвід, запитайте себе: з ѐкої причини вам
подобаютьсѐ цей оффер? Чи дозволить цѐ роль спиратисѐ на ваші сильні
сторони або це вихід в зону тотального дискомфорту?
➤ Зібрати відгуки та рекомендації. Проведіть свою дослідженнѐ про
компанія. Подивітьсѐ відгуки кліюнтів і співробітників, поспілкуйтесѐ зі
знайомими рекрутерами, подивітьсѐ, ѐкі вакансії публікувалисѐ останнім
часом. Як отримана інформаціѐ співвідноситьсѐ з тим, що ви почули на
інтерв'я? Помилки у процесі найму: на що варто звернути увагу 15 августа 2018 https://grc.ua/article/23027
Як вибрати одну роботу з кількох
пропозицій
1. Добрий перевірений метод «+» і «-»
(незручна парковка, відсутність кавового
автомата у холі, вікно в стелі?)
2. Фінансова складова (не тільки зарплата, 
у компанії Х на старті вона вища, зате в 
компанії У передбачено щоквартальні бонуси і щорічну
індексація зарплати)
3. Кар'єрні перспективи (Якщо в компанії Х вам обіцѐять
підвищеннѐ через рік, а в компанії У одразу даять
зрозуміти, що начальником вам не стати ніколи?)
4. Будьте чесні із собою (навіщо вам потрібна
цѐ робота, чого ви чекаюте від нового проекту,
ѐким бачите свою життѐ післѐ?)
5. Довіртеся інтуїції.
Як вибрати одну роботу з кількох пропозицій 11 липня 2018 https://galinfo.com.ua/news/yak_vybraty_odnu_robotu_z_kilkoh_propozytsiy_290919.html
Ознаки вакансій «пірамід»
1. Неконкретна назва посади.
2. Не названо компанія, ѐка шукаю «співробітників». Замість назви може фігурувати «солідна
компаніѐ», «фірма, що працяю на ринку України 20 років», «10 років успішної роботи». Все це
додаю ваги і «солідності».
3. У тексті ю слова «неповна зайнѐтість», «гнучкий графік», «робота в зручний час», проте немаю ні
конкретного часу, ні слова «позмінно».
4. Вакансіѐ не вимагаю ні навичок, ні досвіду. Найчастіше так і зазначаютьсѐ – «досвід не потрібен».
5. Посадові обов'ѐзки розмиті: «робота з кліюнтами», «підписаннѐ договорів».
6. Привабливі, однак не конкретні формуляваннѐ: «навчаннѐ», «кар'юрне зростаннѐ», «зарплата, що
постійно зростаю».
7. Невідповідність посади стандартним посадовим обов'ѐзкам, наприклад, потрібен менеджер з
продажу, а в обов'ѐзках – підбір персоналу (цим зазвичай займаютьсѐ менеджер з персоналу).
8. Завищена зарплата, а також приписка «від...», наприклад, менеджер з продажу, зарплата від 15 000 
гривень, або формуляваннѐ «ставка + відсоток від продажів».
9. Мобільний телефон. Його даять, ѐк правило, тільки ті, у кого немаю ні офісу, ні представництва.
10. Незвичайні примітки, наприклад, «телефонувати тільки післѐ 19.00» (у звичайний «офісний» час 
«менеджер з продажу», швидше за все, працяю в офісі); «резяме не розглѐдаюмо, зв'ѐзок тільки
по телефону».
11. Розмиті відповіді на запитаннѐ по телефону. Так, на конкретне запитаннѐ: «Чим займаютьсѐ
компаніѐ?» можна отримати відповіді, що нічого не означаять: у нас багато різних напрѐмків; ми 
надаюмо інформаційні/косметологічні/оздоровлявальні послуги. 
Не хапаємося за соломинку: як відрізнити привабливу вакансію від «піраміди» 31 жовтнѐ 2018 https://grc.ua/article/23519
3. Digital і SMM інструменти в наборі 
персоналу 
Рейтинг роботодавців України 2018: результати дослідженнѐ HeadHunterУкраїна Січень 30, 2019 https://politinfo.com.ua/raznoe/21182-
rejtyng-robotodavtsiv-ukrayiny-2018-rezultaty-doslidzhennya-headhunter-ukrayina.html
Профіль кандидата
• Soft skills – особистісні
компетенції, таланти, схильності, 
спосіб мисленнѐ, внутрішні цінності і мотиви
(засновані на цінностѐх компанії).
• Hard skills – кваліфікаційні вимоги, завданнѐ та 
KPIs посади, продукти.
• Мотивація (драйвери) + Цінності (оріюнтири) = 
Внутрішній профіль кандидата  
??????????????????????????????????????
Цінності компанії + Корпоративна культура = 
Профіль компанії
Профіль у соц. мережах, щоб
отримати роботу
• Використовуйте справжню фотографію, а також прізвище та ім’я. 
• Скажіть «ні» неадекватним фотографіям. 
• Зверніть увагу на манеру спілкування. 
• Перегляньте групи і спільноти, в яких перебуваєте. 
• Не варто говорити зайвого. За вашими статусами рекрутер може
з'ѐсувати ваші інтереси, спосіб життѐ, ставленнѐ до роботи, тому 
краще утриматисѐ від обурень з приводу попереднього місцѐ, і
тим більше не розголошувати всі його таюмниці. Роботодавець
може зробити висновок, що так само ви «видасте на-гора» вся 
інформація про нього. До речі, в 2011 році одразу кілька
співробітників компанії Volvo були звільнені післѐ того, ѐк один з
них написав у Facebook: «Ось і пройшов ще один робочий день у 
цьому дурдомі», а інші співробітники «лайкнули» і підтримали
його в коментарѐх. 
• 89% компаній використовували соціальні медіа для найму 
персоналу в 2016 році; 
• Одному з трьох кандидатів було відмовлено, тому що в 
соцмережах було знайдено щось негативне про нього; 
• 14.4 млн. лядей знайшли поточне місце роботи завдѐки SM; 
• 86% роботодавців відзначаять, що кандидати повинні зробити
свої профайли більш дружніми длѐ рекрутерів; 
• 50% компаній моніторѐть інформація про потенційного кандидата 
на Facebook. Як соцмережі можуть допомогти або зашкодити працевлаштування14 Березнѐ 2018 
https://volynonline.com/yak-sotsmerezhi-mozhut-dopomogti-abo-zashkoditi-pratsevlashtuvannyu/

АІ проти HR рекрутерів
1.Швидкість обробки даних 2. Якість обробки даних
3. Соціальні зв'ѐзки 4. Персональний підхід
5. Емоційний інтелект.               6. Креативність
7. Об'юктивність
• AI - пошук і модераціѐ резяме, автоматизаціѐ
організації зустрічей з кандидатами.
• VR - застосуюмо в навчанні, длѐ виробничих
компаній з дорогим обладнаннѐм, відпрацьовую
типові навички роботи співробітників без ризику
збитку длѐ техніки. 
• Технології дозволѐять порахувати
вартість залученого кандидата / 
співробітника, скоротити часові
витрати на внутрішню навчаннѐ і
обслуговуваннѐ платформи.




•Де чекаять студентів та випускників вузів? 16.11.2018 http://ogo.ua/articles/view/2018-11-16/96565.html
•Де чекаять студентів та випускників вузів? 16.11.2018 http://ogo.ua/articles/view/2018-11-16/96565.html






Практичні завдання до теми 2




Платформи: E-Staff Recruiter, LinkedIn Soft,
Breezy HR.
5.Кейс EPAM Ukraine, Haagen-Dazs (Nestle)
Література до теми 2:
1. Global Human Capital Trends 2017. Url: www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ua/Documents/human-capital/Deloitte-
Global-Human-Capital-Trends-2017-3.pdf
2. Слінько Н. Відмінності в технологіѐх підбору: рекрутинг і Executive Search 10 груднѐ 2018  
https://grc.ua/article/recruiting_vs_executivesearch
3. Приходько Ю. Как эффективно организовать рекрутинг: 9 рекомендаций 15.11.2018 https://prohr.rabota.ua/kak-effektivno-
organizovat-rekruting-10-rekomendatsiy/
4. Помилки у процесі найму: на що варто звернути увагу 15 серпнѐ 2018 https://grc.ua/article/23027
5. «Одѐгни» вакансія так, щоб вона сподобаласѐ по шукачу 9 августа 2018 https://grc.ua/article/23001
6. Як скласти резяме: наші поради пошукачам 18 червнѐ 2018 https://www.facebook.com/LvivOCZ/posts/1978581188818996/
7. В HD-формате. Видеорезяме, видеоанкетирование и видеособеседование 21 марта 2018 
https://grc.ua/article/22117?from=article_24221
8. Айрис И. Модель STAR: как оценить опыт кандидата на интервья 17.10.2018 https://prohr.rabota.ua/model-star-kak-otsenit-
opyit-kandidata-na-intervyu/
9. Як вибрати одну роботу з кількох пропозицій 11 липнѐ 2018 
https://galinfo.com.ua/news/yak_vybraty_odnu_robotu_z_kilkoh_propozytsiy_290919.html
10. Не хапаюмосѐ за соломинку: ѐк відрізнити привабливу вакансія від «піраміди» 31 жовтнѐ 2018 https://grc.ua/article/23519
11. Як соцмережі можуть допомогти або зашкодити працевлаштування14 Березнѐ 2018 https://volynonline.com/yak-
sotsmerezhi-mozhut-dopomogti-abo-zashkoditi-pratsevlashtuvannyu/
12. ИИ против рекрутеров: кто побеждает со счетом 5:2? 08.01.2019 rabota.ua
13. Де чекаять студентів та випускників вузів? 16.11.2018 http://ogo.ua/articles/view/2018-11-16/96565.html
14. Бондаренко Є. Если быть точным: 10 клячевых вопросов про HR-аналитику 11.04.2017 https://prohr.rabota.ua/hr-analitika-
10-klyuchevyih-voprosov/
15. Бондаренко Є. Аналитика против интуиции: 4 кейса о том, как работает data-driven HR 23.08.2017 
https://prohr.rabota.ua/analitika-protiv-intuitsii-4-keysa-o-tom-kak-rabotaet-data-driven-hr/
16. Кріхно В. Магіѐ даних: 3 причини впровадити аналітику в HR 20.07.2018 https://prohr.rabota.ua/magiya-danih-3-prichini-
vprovaditi-analitiku-v-hr/
17. Бузник В., Грабовскаѐ Л. HR-аналитика: почему ее сложно применѐть и с чего начать, если решилсѐ 18.10.2017 
https://prohr.rabota.ua/hr-analitika/
Тема 3. Професійна орієнтація і соціальна 
адаптація
«Справа-то, може, і гарна - думали ми - тільки у нас ані 
брошур, ані відділу персоналу, так що ѐкось обійдемосѐ. І 
непогано обходилисѐ, поки новий співробітник з'ѐвлѐвсѐ в 
команді раз на три-чотири місѐці. Він потраплѐв в теплі 
ласкаві руки одного з двох засновників компанії, ѐкий 
дбайливо вкладав в його голову все, що необхідно длѐ 
хорошої роботи. 
Але, коли нові ляди стали з'ѐвлѐтисѐ щомісѐцѐ і частіше, 
стало зрозуміло, що час зробити щось системне»




1. Мета оріюнтації та адаптації
2. Сценарії адаптації персоналу
3. Типові помилки адаптації
4. Інструменти адаптації персоналу
Практичні завданнѐ до теми 3
Література до теми 3
Частина проблем, з ѐкими стикаютьсѐ лядина, потраплѐячи в 
організація, обумовлено (Dessler, 1988):
• Зміни. Попаданнѐ в нову ситуація неминуче означаю зміни, і чим
вони значніше, тим вище невизначеність длѐ лядини
• Нереалістичні очікування щодо характеру нової роботи. 
Новачок може бути шокований реальністя, ѐкщо раніше, наприклад, 
на співбесіді, переваги його нової роботи були сильно перебільшені, а 
труднощі зменшені
• «Неприємні несподіванки» внаслідок незадоволених очікувань
від нової роботи. Негативні її аспекти, ѐких новачок не очікував - важкі
колеги або непередбачені робочі завданнѐ, можуть викликати
розгубленість і занепокоюннѐ
Десслер, Г. Управление персоналом = Human Resource Management *Электронный ресурс+ / ред.: И.М. Степнов, пер.: Д.П. 
Конькова, Г. Десслер .— 4-е изд. (эл.) .— М. : Лабораториѐ знаний, 2020 .— 802 с.: https://rucont.ru/efd/443604
1. Мета орієнтації та адаптації
Страхи
 побояваннѐ втратити роботу 
(бути звільненим з ѐкоїсь причини)
 не зуміти завоявати повагу колег
не впоратисѐ з новоя роботоя
виѐвити брак досвіду чи знань
видатисѐ некомпетентним
не сподобатисѐ трудовому колективу
«не полябити» трудовий колектив самому
не зуміти знайти спільної мови з керівником
Мета: навіщо це потрібно?
1. Гроші
• Новачок швидко вникаю і починаю приносити користь
• Новачок відчуваю себе комфортно і не звільнѐютьсѐ
• Скорочуютьсѐ час, протѐгом ѐкого робота до ладу не 
виконуютьсѐ. Вихід нового співробітника на нормальну 
продуктивність - від місѐцѐ до півроку, ѐкщо ми зможемо 
досѐгти цього швидше - отримаюмо чисту вигоду!
2. Клімат в команді
Новачок не смикаю всіх в пошуках відповіді на кожне 
питаннѐ, чи не дратую інших і не викликаю у особливо 
співчуваячих колег бажаннѐ постійно його опікати. 
Навпаки, він підходить до потрібних лядей у справі, 
відразу починаю призначати зустрічі, в перші ж дні 
вклячаютьсѐ в SCRUM, Slack тощо, коли потрібно засипаю 
зерна в кавоварку і т.д.
3. HR-бренд
Розчарований співробітник, ѐкий залишив компанія - це 
завжди погано.
Ну что ты как неродной? Url:thebrainyband.com.ua/blog/nu-chto-ty-kak-nerodnoy/
Сценарій 1 (простий і поганий): адаптації та 
орієнтації немає
• Це типова ситуаціѐ длѐ невеликих компаній
• Керівник або дотримуютьсѐ принципу «сам 
розберетьсѐ», або витрачаю купу часу, 
роз'ѐсняячи новачкові все, що підвернетьсѐ
• Закономірні помилки і «тупнѐк» списуятьсѐ на 
недосвідченість новачка, а його стрес 
вважаютьсѐ цілком природним, «Всім спочатку 
важко!»
2. Сценарії
Ну что ты как неродной? Url:thebrainyband.com.ua/blog/nu-chto-ty-kak-nerodnoy/
Сценарій 2 (складний і поганий): формально
Це поширений варіант длѐ великих компаній. 
• Новачок отримую план адаптації на двадцѐти аркушах, написаний 
серйозноя мовоя: «Пункт 5. Ознайомленнѐ з регламентом 
взаюмодії суміжних підрозділів». Як його застосувати, до ладу не 
розуміять навіть ті, хто його писав
• Новачок заповняю анкету: «складності в роботі», «досѐгненнѐ 
звітного періоду», «зручність робочого місцѐ за шкалоя від 1 до 
10». Анкета приходить до відділу персоналу і відправлѐютьсѐ в 
папку «Вересень 2018»
• Паралельно з цим відбуваятьсѐ рівно ті ж процеси, що і в 
Сценарії 1. Тільки додаютьсѐ купа формальної нісенітниці.
У фіналі у співробітника виникаю відчуттѐ, що його гладѐть по 
голові совковоя лопатоя: начебто і лопата хороша (аж блищить), і 
гладѐть доброзичливо, а легше від цього не стаю
2. Сценарії
Ну что ты как неродной? Url:thebrainyband.com.ua/blog/nu-chto-ty-kak-nerodnoy/
Сценарій 3
• Розуміти, що процес вимагаю уваги, часу і може стосуватисѐ
різних зацікавлених осіб, на інтереси ѐких необхідно також
зважати
• Впроваджувати різні фішки та методи і відслідковувати, ѐкі з них 





Ну что ты как неродной? Url:thebrainyband.com.ua/blog/nu-chto-ty-kak-nerodnoy/
ПРИНЦИПИ
• ОЦІНКА
 перший тиждень випробувального терміну 
проходить без цільових показників
 основне завданнѐ зрозуміти виробничий 
процес, подолати страх роботи 
• ПОКАРАННЯ
 в період випробувального терміну немаю 
штрафів і поѐснявальних записок
 при порушеннѐх, комунікаціѐ проходить в 
форматі коригувальних зворотних зв'ѐзків
Кремена О., Величко И. Адаптациѐ оператора контактного центра: пути оптимизации // «Управление персоналом».-
2019. - № 6, с. 36–43.
Общие рекомендации по прохождения испытательного срока на новой работе Url: www.adaptation360.ru/vosem-stsenariev-
adaptatsii-novogo-sotrudnika
1. «Собаківник-інструктор». Новачкові коротко поѐсняять принципи роботи компанії, знайомлѐть з
співробітниками, показуять робоче місце і поѐсняять, що він повинен робити. Всѐ робота співробітника
ґрунтуютьсѐ на постійних вказівках «зверху», без наданнѐ співробітнику роз'ѐснень, не цікавлѐчись його
ставленнѐм до неї. Очевидна перевага даного сценарія в тому, що з перших же днів компаніѐ починаю
отримувати віддачу від роботи співробітника.
2. «Медовий місяць». Новачка радо приймаять, знайомлѐть з офісом, в тому числі і з керівниками вищої ланки,
часто в пафосному тоні і свѐтковій атмосфері. Як тільки новий співробітник вклячаютьсѐ в роботу, виѐвлѐютьсѐ,
що в реальності робота відрізнѐютьсѐ від тіюї, ѐкоя він уѐвлѐв її собі протѐгом перших днів в новій організації.
3. «Природний відбір». Нового співробітника відразу ж навантажуять повним обсѐгом роботи за принципом
«або потоне, або випливе», посилаячись на його попередній досвід. На навчаннѐ новачка не виділѐютьсѐ часу -
вважаютьсѐ, що сказаного один раз повинно бути достатньо.
4. «Лабіринт Мінотавра». Даний сценарій полѐгаю в тому, що керівник ставить завданнѐ за принципом «йди
туди, не зная куди, принеси те, не зная що», нечітко визначаячи обов'ѐзки і очікуваннѐ від нового
співробітника. Керівник не підкресляю, ѐкі цілі з безлічі обов'ѐзків ю длѐ нового підлеглого найважливішими, а
також не вказую на напрѐмки, на ѐких від підлеглого очікуютьсѐ максимальний результат.
5. «Місія нездійсненна». Керівник переоціняю можливості нового співробітника і ставить йому завданнѐ та час,
що насправді ю нереалістичними. В управлінській практиці такий прийом дозволѐю побачити справжній потенціал
співробітника, все його приховані і ѐвні здібності, вміннѐ діѐти в жорстких умовах і саме в цьому перевага даного
сценарія.
6. «Мовчазний привид». Даний сценарій дозволѐю новим співробітникам перший час протѐгом усього робочого
часу переміщатисѐ по організації і спостерігати за тим, ѐк працяю кожен підрозділ або відділ і ѐкий внесок ці
структури вносѐть у загальну справу. Післѐ того, ѐк новачок покаже, що отримав знаннѐ, ѐкі дозволѐть йому
виконувати своя роботу, він приступаю до виконаннѐ своїх обов'ѐзків. Такі програми супроводжуятьсѐ
навчаннѐм, на ѐких новачкові надаятьсѐ загальні відомості про політику і цінностѐх компанії.
7. «У випадку пожежі - телефонуйте ...». Керівник передбачаю, що новий співробітник не потребую детальних
роз'ѐснень, так ѐк ѐкщо зіткнетьсѐ з труднощами, завжди може звернутисѐ до нього за порадоя. Як наслідок,
співробітники отримуять свободу дій, їм також надаютьсѐ можливість проѐвити самостійність.
8. «Підмайстер». В рамках даного сценарія нового співробітника опікуять його досвідчені колеги, ѐкі поступово
навчаять його професійним прийомам. Даний сценарій дозволѐю новачкові не тільки набути навичок, а й
розвинути в собі старанність і лоѐльність.
5 факторів впливу
1. Правильність проведеннѐ процедури найму (відсутність помилки 
«прийом на роботу непридатного кандидата» та ін.)
2. Розмір організації. Чим менша організаціѐ, тим більш неформальними 
ю процедури адаптації в ній. З ростом розміру організації збільшуютьсѐ 
кількість функціональних і інформаційних зв'ѐзків. В процесі адаптації 
необхідно їх освоюннѐ, що вимагаю певного часу і відповідно витрат.
3. Рівень міжособистісного спілкуваннѐ в колективі і клімат. Високий 
рівень міжособистісного спілкуваннѐ в колективі і комфортний 
морально-психологічний клімат в організації зменшуять витрати на 
адаптація персоналу.
4. Характер і зміст посади. Більш складний характер посади і 
відповідальність передбачаять більш тривалий період освоюннѐ на 
посаді та, відповідно, зростаннѐ витрат на адаптація.
5. Характеристики і властивості особистості (стать, вік, сімейний стан, 
освіта, ступінь відповідності освіти і виконуваної роботи, професійна 
кваліфікаціѐ тощо)
Успешнаѐ адаптациѐ работников: три подхода, четыре этапа и пѐть факторов Url: elitarium.ru/adaptacija-rabotnikov-
trudoustrojstvo-sotrudnik-dolzhnost-upravlenie-personalom/
3. Missteps In Onboarding Programs 
1. Інформаційний шквал, або програма «дізнайся 
все за один день»
2. Не допуск досвідчених співробітників до 
навчання новачків
3. Надмірний фокус на компанії
(«Ось що, що МИ тут робимо, а ось ваше місце»)
4. Негативне або неточне уявлення корпоративного 
бренду і культури
5. Відсутність чітких критеріїв оцінки результату
(Ханна фон Банк з Allen Interactions)
https://info.alleninteractions.com/bid/103896/5-Common-Missteps-In-Onboarding-Programs
4. Інструменти адаптації персоналу
buddies
buddу (англійськоя «приѐтель, друг») на 
добровільній основі надаю моральну 
підтримку колезі, розповідаю йому про різні 
формати і звичаї, прийнѐті в компанії. 
Потреба в «бадді» анонсуютьсѐ HR-відділом, 
проводитьсѐ збір заѐвок, конкурс і післѐ 
консультацій з безпосереднім керівником 
затверджуютьсѐ кандидат, ѐкий в подальшому 
відповідаю за наставництво новачків.
Чат бот для адаптації персоналу: корисні функції
• Ознайомленнѐ нових співробітників з посадовими 
інструкціѐми
• База контактів з іюрархіюя компанії
• Інформаціѐ про компанія, її історія та місія
• Неформальні правила поведінки в колективі і офісі
• Інформаційні розсилки длѐ співробітників
• Проведеннѐ тестів і опитувань за результатами навчаннѐ
Чат бот може працювати на наступних платформах:






Карта навичок (що повинен знати і 




РЖД проводить ділову гру «Мій шлѐх у РЖД», 
ѐка моделяю перевізний процес. Учасники
ділѐтьсѐ за блоками: пасажирські і вантажні
перевезеннѐ, локомотиви, управліннѐ рухом, 
інфраструктура. Така командна робота 
допомагаю новачкам дізнатисѐ більше про 
компанія, її діѐльність і зрозуміти важливість
взаюмодії між відділеннѐми. 
Які права має працівник під час 
випробування?
• Відповідно до статті 26 Кодексу законів про праця України (далі –
КЗпП України), згода працівника на прийнѐттѐ на роботу з 
випробувальним терміном маю бути зазначена у заѐві працівника про 
прийнѐттѐ на роботу. Відмова працівника від випробувального 
терміну може бути підставоя длѐ відмови роботодавцѐ від укладеннѐ 
трудового договору. Умова про випробуваннѐ повинна бути 
застережена в наказі (розпорѐдженні) про прийнѐттѐ на роботу, з 
ѐким працівник маю бути ознайомлений під підпис.
• В період випробуваннѐ на працівників поширяютьсѐ законодавство 
про праця. Працівнику нараховуютьсѐ заробітна плата за виконану 
роботу на умовах, встановлених у колективному договорі або іншому 
локальному нормативному актів длѐ його посади або роботи. 
• Період випробуваннѐ даю право працівнику на основну та додаткові 
щорічні відпустки, передбачені длѐ його посади або роботи. У разі 
настаннѐ тимчасової або стійкої втрати працездатності працівник маю 
право на матеріальне забезпеченнѐ відповідно до Закону України 
«Про загальнообов’ѐзкове державне соціальне страхуваннѐ».
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ua/Documents/human-capital/Deloitte-Global-Human-Capital-
Trends-2018-Statistics-by-Ukraine-5.pdf
Професійна орієнтація чи соціальна 
адаптація
"Ми роздали співробітникам ресторанні 
купони, щоб протѐгом перших трьох місѐців 
роботи вони могли обідати там зі сторонніми 
яристами та іншими діловими партнерами" –
Ліза Келлі, директор по персоналу юридичної 
фірми
20 интересных идей по адаптации сотрудников. Url: hr-portal.ru/story/20-interesnyh-idey-po-adaptacii-
sotrudnikov
Професійна орієнтація чи соціальна 
адаптація
"На вході в наш офіс висить велика карта світу. Ми провели 
дослідженнѐ, щоб дізнатисѐ, де працявали, жили і 
навчалисѐ наші співробітники, а потім розмістили на цій 
карті мітки з їх іменами. Коли до нас приюднуютьсѐ новий 
співробітник, він додаю свої мітки. Поруч з картоя ю дошка, 
на ѐкій кожен може написати, куди він хоче поїхати. Ми 
надаюмо співробітникам можливість раз на два роки 
відправитисѐ в один з наших офісів за кордоном. Будь-
ѐкий бажаячий може залишити заѐвку, поѐснивши, ѐк це 
відрѐдженнѐ вплине на його розвиток і компанія в цілому, 
тому написи на дошці часто зміняятьсѐ ".
- Емілі Громбахер, сертифікований HR-фахівець, 
директор з персоналу компанії CEA
20 интересных идей по адаптации сотрудников. Url: hr-portal.ru/story/20-interesnyh-idey-po-adaptacii-
sotrudnikov
Професійна орієнтація чи соціальна 
адаптація
"У першій половині днѐ ми проводимо 
оріюнтаційні збори, на ѐкі приходѐть 
представники різних відділів. Вони розповідаять 
про те, чим займаятьсѐ їхні відділи, чому це 
важливо длѐ нових співробітників і компанії в 
цілому". 
- Еббі Ольсон, магістр бізнесу, сертифікований 
HR-фахівець, директор по персоналу Westfield 
Steel
20 интересных идей по адаптации сотрудников. Url: hr-portal.ru/story/20-interesnyh-idey-po-adaptacii-
sotrudnikov
Професійна орієнтація чи соціальна 
адаптація
"Коли до нас приходить новий колега, ми 
пропонуюмо йому тістечка, щоб він відчував 
увагу колективу. У той же день ми влаштовуюмо 
колективний обід. У головному офісі керівники 
проводѐть екскурсія длѐ новачків, показуячи їм 
різні відділи і представлѐячи їх іншим 
співробітникам". 
- Ейлін Шу, віце-президент з корпоративних 
ресурсів Sterling Group
20 интересных идей по адаптации сотрудников. Url: hr-portal.ru/story/20-interesnyh-idey-po-adaptacii-
sotrudnikov
Показники ефективності та 
результативності адаптації персоналу
• коефіціюнт проходженнѐ ВТ (випробувального терміну) -
співвідношеннѐ чисельності прийнѐтих на ВТ і тих, ѐкі 
пройшли ВТ за період (квартал, рік).
• коефіціюнт адаптації - співвідношеннѐ прийнѐтих за 1-2 
роки до загальної чисельності персоналу.
• % персоналу, що працяю до 2-х років, ѐкий досѐгаю 
поставлених цілей по відношення до загальної 
чисельності персоналу, прийнѐтого на випробувальний 
термін за період.
• % замін персоналу, що працяю до 2-х років в організації.
• вартість заміни одного співробітника длѐ компанії. 
Витрати (ѐк прѐмі так і не прѐмі) на заміну співробітника 
в зіставленні з аналогічними компаніѐми на ринку.
Показатели оценки эффективности и результативности рекрутинга и адаптации персонала. Url://hr-media.ru/pokazateli-
otsenki-effektivnosti-i-rezultativnosti-rekrutinga-i-adaptatsii-personala/
Практичні завдання до теми 3









5. Make a difference https://vimeo.com/156754695
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Тема 4. Забезпечення гідних умов праці
Журналісти американського видання «The Huffington Post» 
вирішили з'ясувати, як працівники, які прогулюють роботу, 
виправдовуються
• Не зміг вийти з дому, тому що під дверима сиділи бандити
• Я знав, що незабаром може відбутисѐ зомбі-апокаліпсис, 
тому залишивсѐ вдома, щоб підготуватисѐ
• Мене запросили на весіллѐ дайвери
• Я витѐгав автомобіль моюї мами, ѐкий застрѐг на бездоріжжі
• Моїй дружині зробили погану стрижку, і ѐ 
залишивсѐ вдома втішати її
• У мене раптом стало різко випадати волоссѐ
• У мене "синдром вагітності"
• Мій пес з'їв все мою взуттѐ
• Позитивне робоче середовище змушую 
працівників почувати себе добре при 
прибутті на роботу, і це забезпечую їх 
мотивація протѐгом усього днѐ
• Ви б не хотіли затѐгувати себе на роботу 
кожного ранку!
Як швидко звільнѐятьсѐ працівники з 
легендарних компаній
Uber - 1,8 років
Dropbox - 2,1 рік
Facebook - 2,5 років
Airbnb - 2,6 років
Netflix - 3,1 рік
Google - 3,2 року
Apple - 5 років
Adobe - 5,3 року
Oracle - 7 років
Компаніѐ пропоную: 
безкоштовну їжу і закуски, безлімітну оплачувану відпустку, абонемент в 
спортзал, знижки на Uber і UberEats
три страви в день, спортзал на території кампусу, оплата мобільного зв'ѐзку
послуги хімчистки та клінінгу, безкоштовні велосипеди, послуги штатних 
діютологів, занѐттѐ з фітнесу та спортзал, трансфер в головний офіс, стипендіѐ 
по доглѐду за дитиноя, безкоштовне житло длѐ стажистів
курси і щасливі години, щоквартальний купон на подорожі на 2000 доларів з 
використаннѐм Airbnb, сніданки і обіди, занѐттѐ з танців, йоги в кампусі
кейтеринг обідів, безлімітна відпустка, подовжена відпустка за сімейними 
обставинами, безкоштовна передплата на Netflix
безкоштовна їжа весь день, безкоштовні курси з кулінарії, сесії з популѐрними 
письменниками, зірками і майстрами, послуги штатного масажиста, 
відшкодуваннѐ витрат на навчаннѐ, автобуси Google, в разі смерті 
співробітника виплачую родичам 50% зарплати протѐгом 10 років
знижка на продукти Apple, безкоштовне відвідуваннѐ приватних концертів 
популѐрних виконавців, освітнѐ програма AppleCare College Program длѐ 
допомоги студентам з оплатоя кредиту, послуги штатного лікарѐ і масажиста
абонемент в спортзал, стипендіѐ на проїзд в громадському транспорті, безлімітна 
оплачувана відпустка кожні п'ѐть років, багато безкоштовної їжі

























1. Комунікаціѐ без меж
2. Мотиваціѐ
3. Психологічні закони
4. Добробут та стабільність персоналу
5. Стрес
6. Виглѐд офісу
Практичні завданнѐ до теми 4




activity based working (ABW)
опенспейс










 Закони, що керують механізмами спонукання людей до
діяльності
 Закони дії, які визначають, від чого саме залежить якість і
динаміка діяльності людей
 Закони взаємодії людей
Закони спонукання
1. Закон первинності особистого інтересу
«Ніхто не може зробити що-небудь, не роблячи цього заради
якої-небудь зі своїх потреб» (давньогрецькі філософи)
Практичний висновок: будь-яка система стимулювання
працівників тільки тоді може призвести до підвищення їх
активності, коли вона будується так, щоб праця була дійсно
їх особистою справою і задовольняла якісь їхні потреби




Експерименти показують, що зі 100 людей може працювати
(та й то на найнижчому рівні своїх інтелектуально-
психологічних можливостей) в умовах, що загрожують
достоїнству і самоповазі особистості, всього 1 людина
Висновок: керівник повинен створити такі умови, за яких не
доводилося б вимикатися з інтелектуального процесу і
мобілізовувати психологічні ресурси на захист власної
гідності Автор: Bлaдимиp Гаджиевич Аліюв
Джерело: elitarium.ru
Закони спонукання
3. Закон суб'єктивної переваги
Внутрішні установки на перевагу змушують людину шукати й
знаходити сфери своєї переваги над іншими людьми, навіть
коли ніякої серйозної небезпеки для існування немає
«Хоч у чомусь, хоч як-небудь, але перевершувати кого-небудь»
Практичний висновок: ?
Автор: Bлaдимиp Гаджиевич Аліюв
Джерело: elitarium.ru
Закони спонукання
4. Закон нелінійної залежності стимулу і результату
При посиленні стимулювання праці якість діяльності
змінюється за кривою: спочатку підвищується, потім, після
переходу через точку найвищих показників успішної
діяльності, порівняно швидко знижується
Автор: Bлaдимиp Гаджиевич Аліюв
Джерело: elitarium.ru
Закони спонукання
5. Закон зворотної залежності між складністю діяльності
і рівнем зовнішньої мотивації
Чим складніше для людини діяльність, тим нижчий рівень
зовнішнього мотивування є для неї оптимальним
Висновок: потрібно шукати людей,
вже «запрограмованих» психологічно
на таку складну діяльність




«Немає людей безталанних, є люди, зайняті не своєю
справою»
Близько 60% людей зайняті
роботою, яка має мінімальне
відношення до
їх нахилів
Автор: Bлaдимиp Гаджиевич Аліюв
Джерело: elitarium.ru
Закони дії
2. Закон прямої залежності успіхів у роботі людини від
рівня розвитку її здібностей
Чим вище інтелектуальні та організаторські здібності людини,
тим вище успіхи в роботі, і навпаки.
Є такий низький рівень здібностей, при якому жодна зміна
умов не приведе до успіху в роботі даної людини.
Практичний висновок: роботою в складних видах діяльності
повинні займатися дійсно здібні люди.
Автор: Bлaдимиp Гаджиевич Аліюв
Джерело: elitarium.ru
Закони взаємодії людей
1. Закон невизначеності відгуку стверджує, що різні
люди в різний час можуть по-різному реагувати
на однакові впливи.
Автор: Bлaдимиp Гаджиевич Аліюв
Джерело: elitarium.ru
2. Закон неадекватності взаємного сприйняття
Людина ніколи не може осягнути іншу людини з тією
повнотою, яка була б достатньою для прийняття серйозних
рішень щодо цієї людини
Яким би не був чоловік, він щось приховує, щось послаблює,
щось посилює, якісь відомості про себе заперечує, щось
підміняє, щось попросту приписує собі, на чомусь робить
акценти.
Нормальна людина психологічно захищається від повного
розкриття.
Закони взаємодії людей
Автор: Bлaдимиp Гаджиевич Аліюв
Джерело: elitarium.ru
3. Закон спотворення сенсу інформації
Управлінська інформація (директиви, накази, розпорядження)
має тенденцію до зміни змісту в процесі руху «зверху
вниз». Завжди є можливість різного тлумачення одного й
того ж повідомлення. Встановлено, що усна інформація
сприймається з точністю до 50%.
Закони взаємодії людей
4. Закон насичення спілкуванням
У процесі спільної діяльності при її значній тривалості у
більшості людей наступає «втома» від безпосереднього
спілкування з колегами.
Наростає відчуження між учасниками спілкування,




Автор: Bлaдимиp Гаджиевич Аліюв
Джерело: elitarium.ru







LuxGood — проект про благополуччѐ компанії Luxoft
За 11 місѐців проекту (квітень 2016 р. — березень 2017 р.): 
зустрічі з більш ѐк 40 експертами зі здоров’ѐ; 
11 челенджів і флеш-мобів; 
4 марафони і понад 400 учасників-бігунів; 
з’їдено більше 1000 кг фруктів під час фруктових днів; 
два Дні донора; 
створено окрему групу на внутрішньому порталі компанії; 
організовано гейміфікація з баджами серед учасників групи; 
заснована постійна рубрика Good People — інтерв’я з топ-менеджерами і 
фахівцѐми на тему здорового способу життѐ, спорту й захоплень; 
наповнено розділ Healthy Teaps — корисні поради, посиланнѐ, брошури та 
презентації; 





The 2019 Best Countries rankings
https://www.usnews.com/news/best-countries/quality-of-life-rankings
 це універсальна адаптивна реакціѐ лядини на небезпечну або
невизначену, але при цьому значущу длѐ неї ситуація, в умовах
відсутності адекватного стереотипу поведінки або при
неможливості його застосувати.
 найчастіше виникаю в складній або новій ситуації, у разі
вираженого ризику, цейтноту, можливого чи реального
конфлікту.
 захисний механізм управліннѐ поведінкоя лядини в цілѐх
підтримки його виживаннѐ. Об'юктивно проѐвлѐютьсѐ в
мобілізації нервової, імунної та серцево-судинної і м'ѐзової
систем. Суб'юктивно переживаютьсѐ в першу чергу ѐк стан
напруженості.
 ефективний механізм управліннѐ лядиноя в простих,
«первісних» ситуаціѐх, але ускладняю здійсненнѐ складної,
цілеспрѐмованої, «лядської» діѐльності, погіршуячи точність,
швидкість і креативність мисленнѐ.
Завдання стресу - підготувати, адаптувати людину до 
виконання головного завдання - самозбереження
5. Стрес… 
Стрес «змушує» людину діяти не в цілях розвитку, а виживання
Пляси:
+ виділѐютьсѐ додаткова енергіѐ длѐ
вирішеннѐ проблеми;
+ організм «підказую» що робити –
втекти, напасти або зачаїтисѐ;
+ тренуютьсѐ нервова, імунна і серцево-
судинні системи.
Мінуси:
– енергії може бути занадто багато;
– організм «підказую» в основному
примітивні реакції, ѐкі найчастіше
суперечать свідомому вибору;
– при сильному стресі імунна система
виснажуютьсѐ, нервова і серцево-
судинні системи перенапружуятьсѐ.
Дистрес
• тиск або сильний, або триваю так довго, що 
лядина вже не в змозі його витримувати
• кидаю у стан горѐ, печалі і смутку
• завжди неприюмний
















Управление стрессом длѐ финансистов: времѐ пришло (Стеганцев
А.В.) "Управление в кредитной организации", 2008, №1
ЗНИЖЕННЯ стресогенності ситуацій
Основні стрес-фактори:
1. Значимість ситуації. Критерій - ціна відмови
2. Новизна і невизначеність. Критерій - відсутність 
знань, умінь, навичок та інформації
3. Навантаженнѐ. Критерій - кількість витрат і рівень 
дискомфорту
4. Ризик. Критерій - ціна помилки
5. Цейтнот. Критерій - відсутність запасу часу
Правило П'яти Пальців
Управление стрессом длѐ финансистов: времѐ пришло (Стеганцев
А.В.) "Управление в кредитной организации", 2008, №1
ПЛАКАТ ДЛЯ ЗНЯТТЯ СТРЕСУ
СЛОН № 3. ВІДНОВЛЕННЯ
Стратегія виру - свідоме повне проходженнѐ 
стресу; типовий приклад: відпустка. Девіз ціюї 
стратегії - «Почекати, коли накопичатьсѐ 
дивіденди»
Стратегія «Другого дихання» - мінімальне 
відновленнѐ, достатню длѐ продовженнѐ 
боротьби. Девіз ціюї стратегії –
«Взѐти ще один кредит»
Управление стрессом длѐ финансистов: времѐ пришло (Стеганцев
А.В.) "Управление в кредитной организации", 2008, №1
ОСНОВНІ ЗАСОБИ ВІДНОВЛЕННЯ
1) Психологічні засоби: аутотренуваннѐ, м'ѐзова
релаксаціѐ, музика і світломузика,
психорегулѐціѐ, гіпноз.
2) Психогігіюнічні засоби: цікаве дозвіллѐ,
позитивні кінофільми, спілкуваннѐ з природоя,
комфортабельні умови життѐ, гарне
спілкуваннѐ.
3) Організаційні засоби: збалансована активність,
правильний режим днѐ, плануваннѐ діѐльності.
4) Медико-біологічні засоби: масаж, водні
процедури, лазні, раціональне харчуваннѐ,
повноцінний відпочинок і сон.
5) Фармакологічні засоби: препарати женьшеня,  
вітаміни і мінеральні 
речовини, аромомасла. 
Метод ѐпонських топ-менеджерів 
«Щепленнѐ проти стресу»
ОСНОВНІ ПІДХОДИ ДО ПІДВИЩЕННЯ 
стресостійкості
Метод Російського спецназу
«Важко в навчанні - легко в боя»
ПРАЦІВНИКИ НЕ ОДНОРІДНІ
Прокофьева Т.Н., Цигенов А.В. - Стрессоустойчивость. // 
Менеджмент и кадры, №10, 2013
6. Виглѐд офісу
Open-space — зло?
Два вчених з Гарвардської бізнес-школи обвісили сенсорами 40% працівників 
однієї великої компанії, і 6 тижнів (3 тижні до зламу стін і 3 тижні після зламу 
стін) ті мали носити всюди ці сенсори і + доступ до всіх е-мейлів і навіть 
мессенджерів. Сенсори зчитували:
? - З ким спілкується людина (сенсор сенсору скаже hi!)
? - Де він знаходиться,
? - Стоїть він або сидить,
? - Розмовляє чи ні.
У поєднанні з інформацією з е-мейлів і месенджерів це дало масу інформації про 
те, що насправді відбувається з взаємодією людей в офісах.
Виявилося, коли людину поміщають в опен-спейс, його жива комунікація з 
іншими людьми падає на 70%.
Частина комунікації (але не вся) йде в електронні засоби спілкування - але не 
повністю (20-50%). Решта втрачається. 😒
Очевидно, люди психологічно захищаються від постійного перевантаження 
опен-спейсу.
оригінальне дослідження: rstb.royalsocietypublishing.org / ... WRDv20JHVMx-
2Oj3YRxAKPTk0
Панасонік розробила лядські шори длѐ того, щоб 
зменшити відволіканнѐ лядей у ​​open-space:










Література до теми 4:
1. Тенденції у сфері управліннѐ персоналом — 2018. Міжнародне
дослідженнѐ Deloitte. Url: www2.deloitte.com/ua/uk/pages/human-
capital/articles/human-capital-trends-2018.html
2. Прокофьева Т.Н., Цигенов А.В. Стрессоустойчивость. // Менеджмент 
и кадры, №10, 2013
3. Управление стрессом длѐ финансистов: времѐ пришло (Стеганцев
А.В.) "Управление в кредитной организации", 2008, №1
4. State of the Global Workforce, Gallup, 2013
5. What's Good for People? Moving From Wellness to Well-Being. 
https://www.knoll.com/knollnewsdetail/whats-good-for-people-moving-
from-wellness-to-well-being
6. Top 11 predictions that we see impacting HR and talent for 2017. Url: 
simeonspivot.com/blog-post/top-11-predictions-see-impacting-hr-
talent-2017-prediction-5/
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Практичне завданнѐ до теми 5









Горбановська О. Як побудувати організацію майбутнього: нові тенденції в управлінні персоналом https://hub.kyivstar.ua/news/kak-postroit-
organizacziyu-budushhego-novye-tendenczii-v-upravlenii-personalom/
1. HR-аналітика
- це постійний процес пошуку інсайтів,
драйверів в процесах управліннѐ персоналом,
ѐкі приносѐть вигоду бізнесу, з використаннѐм
наукового підходу.
1.Підхід: «Бачу ціль» (перевірка гіпотез, прогноз,
наприклад майбутніх звільнень)
2.Підхід: «Проведення розвідки» (не очевидні
інсайти, цікаві взаюмозв'ѐзки, формуляваннѐ
гіпотез, встановленнѐ цілей і бізнес-висновків).




+1. Переваги від великих даних (надавати інсайти про працівників та робочі процеси в межах 
компанії задлѐ ефективного досѐгненнѐ бізнес-цілей і KPI; ідентифікувати цінну інформацію, ѐку 
компанії варто зберігати на майбутню прогноз способів отримати максимальну віддачу від
інвестицій у людський капітал).
-1. Вартість та складність технології, недостатню знайомство з технологіюя та дефіцит досвідчених HR-
аналітиків, ѐкі вміять працявати з великими даними. 
+2. Персоналізована аналітика (коефіціюнт звільнень, тривалість відбору і найманнѐ кадрів, дохід від
кожного працівника, співвідношеннѐ темпів зростаннѐ фонду оплати праці та ефективності, аналіз
ринку за клячовими посадами, рівень залученнѐ персоналу і його зацікавленість у проекті, 
талановитість працівників.
-2. Адаптувати під особливості бізнес-процесів (промислові, ІТ, послуги). 
+3. Неочевидна інформація (дані із прохідних чи відеокамер. відстежувати показники продажів, 
швидкість обслуговуваннѐ кліюнтів, продуктивність; «сирі дані» перетворявати на бізнес-метрики, 
ѐкі допоможуть моделявати поведінку персоналу в майбутньому і прогнозувати сценарії розвитку
того чи іншого рішеннѐ).
-3. Длѐ Hrа післѐ впровадженнѐ системи звичний підхід до вирішеннѐ рутинних завдань, звичайно, 
стане інакшим.
HR-аналітика змінює правила гри в керуванні кадрами для створення
продуктивної та злагодженої команди.
Кріхно В. Магія даних: 3 причини впровадити аналітику в HR 20.07.2018 
https://prohr.rabota.ua/magiya-danih-3-prichini-vprovaditi-analitiku-v-hr/
Кейс №1. Який відділ працює
ефективніше?
Бондаренко Є. Аналитика против интуиции: 4 кейса о том, как работает data-driven HR 23.08.2017 https://prohr.rabota.ua/analitika-
protiv-intuitsii-4-keysa-o-tom-kak-rabotaet-data-driven-hr/
Кейс №2. Чи є результат тренінг з продажів?
Бондаренко Є. Аналитика против интуиции: 4 кейса о том, как работает data-driven HR 23.08.2017 https://prohr.rabota.ua/analitika-
protiv-intuitsii-4-keysa-o-tom-kak-rabotaet-data-driven-hr/
Кейс №3. Можливо вважати, що в компанії
масово звільняються працівники?
Бондаренко Є. Аналитика против интуиции: 4 кейса о том, как работает data-driven HR 23.08.2017 https://prohr.rabota.ua/analitika-
protiv-intuitsii-4-keysa-o-tom-kak-rabotaet-data-driven-hr/

Аналітика людей (пересуваннѐ, стан здоров'ѐ, 
активність в соціальних мережах)>= HR аналітиці
Бузник В., Грабовская Л. HR-аналитика: почему ее сложно применять и с чего начать, если решился 
18.10.2017 https://prohr.rabota.ua/hr-analitika/
Аналітика позбавляє від ілюзій, але рішеннѐ








розуміннѐ реальної ситуації в бізнесі.
Бондаренко Є. Аналитика против интуиции: 4 кейса о том, как работает data-


















Бузник В., Грабовская Л. HR-аналитика: почему ее сложно применять и с чего начать, если 
решился 18.10.2017 https://prohr.rabota.ua/hr-analitika/
2. Сучасний підхід до управління 
ефективністю персоналу





З метоя забезпеченнѐ чесності відповідей Google проводить анонімне
дослідженнѐ думок співробітників (Googlegeist), а керівники одержуять
звіти з результатами дослідженнѐ стосовно свого
департаменту/підрозділу длѐ роботи з залученістю «на місцях».
Важливо, що результати не впливаять ані на оцінку ефективності керівників,
ані на їхня заробітну плату – це робитьсѐ, щоб керівники прагнули
вдосконалюватися за власним бажанням, а не займали оборонну
позиція і фальсифікували результати.
Зміняютьсѐ не тільки форма, але й методи формуваннѐ робочого досвіду
співробітників. У сучасному цифровому світі, де смартфон завжди під
рукоя і ю інструментом, за допомогоя ѐкого можна вирішувати багато
питань, співробітники очікуять, що кожний елемент їхнього робочого
досвіду буде доступним і зручним.
Як показую практика, компанії, яким вдається підтримувати високий рівень
залученості співробітників, демонструять кращі бізнес-результати, а
саме – більш низький рівень плинності кадрів і абсентеїзму, більш
висока продуктивність співробітників, а також вища частка лояльних і
задоволених клієнтів.




(Key Performance Indicators, KPI)
— показники діѐльності працівника, підрозділу , 
компанії, ѐкі допомагаять в досѐгненні стратегічних
і тактичних (операційних) цілей.
За  рахунок персоналізації відповідальності, 
делегуваннѐ повноважень підвищуютьсѐ
ефективність роботи кожного співробітника.






Набоков А. Как повысить эффективность персонала с помощью системы KPI? 10.11.2015 https://prohr.rabota.ua/effektivnost-personala-s-
pomoshhyu-sistemyi-kpi/
Способи «покарання KPI-ем»
1. KPI без змін в спадщину
2. KPI «від шефа»
3. KPI «від себе»
4. KPI from Head Office with love))
5. KPI як спроба оптимізації
бизнес-процесів
6. KPI як квест-кімната
7. KPI «при умові …»
Пашкина Т. 7 способов «наказания KPI-ем»: отечественные практики 28.05.2018 
https://hrliga.com/index.php?module=news&op=view&id=18492
Етапи впровадженнѐ KPI
1. Розробка KPI, прописаннѐ і
представленнѐ КРІ HR-відділом.
2. Тестуваннѐ на команді або групі
(ѐк правило, триваю місѐць).
3. Повноцінний запуск і
впровадженнѐ.
4. Доопрацяваннѐ KPI і переглѐд.
1-3 в зоні відповідальності HR-
менеджера, 4 спільно з
керівником відділу.
Денисенко И. KPI для отдела продаж: как повысить эффективность менеджеров 23.10.2017 https://prohr.rabota.ua/kpi-dlya-
otdela-prodazh/
1. Система мотивації маю будуватисѐ на КРІ, повѐзаних
зі стратегічними цілѐми.
2. Прѐмий зв’ѐзок між досѐгненнѐм КРІ та преміюя.
3. Ефективні стратегічні комунікації

Щастѐ персоналу – головний КРІ!!!
• Щасливі працівники = щасливі кліюнти = 
успішний бізнес. 
(бізнес-модель компании Zappos 1,2 млрд.$)
Happiness Manager
Примак И. Счастье сотрудников как КРІ 28.07.2017 https://prohr.rabota.ua/schaste-sotrudnikov-kak-kri/
Бізнес-показники, пов'ѐзані з
корпоративним щастѐм
• рівень плинності персоналу (щасливі
співробітники більш лоѐльні до компанії);
• рівень залученості в проекти компанії
(мотиваціѐ і залученість щасливих
співробітників вище);
• задоволеність клієнтів (щасливі співробітники
= щасливі кліюнти);
• кількість лікарняних (щасливі ляди рідше
хворіять);
• термін закриття нових вакансій (ляди хочуть
працявати в щасливих компаніѐх)
Примак И. Счастье сотрудников как КРІ 28.07.2017 https://prohr.rabota.ua/schaste-sotrudnikov-kak-kri




3. Оцінка зрілості HR-системи





6. Навчаннѐ і розвиток
7. Управліннѐ кар'юроя
8. Управліннѐ корпоративноя культуроя
9. Легалізаціѐ процесів в системі
Опис рівнів зрілості HR-системи
Початковий. Співробітники діять виходѐчи з власного уѐвленнѐ про цілі роботи. Бізнес-процеси в
організації погано прописані або не прописані зовсім, внутрішнѐ документаціѐ відсутнѐ.
Часто бізнес-знаннѐ не відокремлені від співробітників, через що з відходом лядей вони
гублѐтьсѐ. Діѐльності компанії длѐ персоналу непрозора.
Усвідомлення. З'ѐвлѐятьсѐ внутрішні стандарти, ѐкі описуять роботу компанії з персоналом.
Співробітники користуятьсѐ не тільки власними судженнѐми про цілі своюї роботи, а
використовуять корпоративні критерії длѐ оцінки ситуації та прийнѐттѐ рішень. Виникаю
повторяваність: виконаннѐ нових завдань ґрунтуютьсѐ на досвіді виконаннѐ минулих
завдань.
Керованість. В організації прописані і стандартизовані основні процеси в управлінні персоналом.
HRM відокремлена в самостійну функція, за ѐку відповідаю конкретна лядина або
департамент. Системи рекрутингу, адаптації, оцінки та розвитку засновані на філософії та
цілѐх компанії. Лядѐм зрозумілі їхні завданнѐ та очікуваннѐ від роботи. В організації
сформульований «звід правил», ѐким слідуять всі співробітники.
Вимірюваність. У компанії впроваджені KPI длѐ кількісної оцінки роботи кожного співробітника.
Бізнес-процеси стандартизовані і оцифровані. Співробітники знаять, ѐких показників
необхідно досѐгти, щоб перейти на нову посаду або отримати підвищеннѐ в зарплаті.
Кар'юрний шлѐх прозорий. Системи виміру показників і оцінки команди - регулѐрні, маять
чіткі правила і методику. Робота кожного співробітника спрѐмована на досѐгненнѐ
стратегічних цілей компанії. Цілі компанії прозорі і зрозумілі команді.
Удосконалення. На основі постійного моніторингу та аналізу в організації проводѐть коригуваннѐ
всіх бізнес-процесів і інструментів. Всі зміни відображаятьсѐ у внутрішніх документах і
своючасно проѐсняятьсѐ команді. Процес аудиту та коригуваннѐ носить постійний,
системний характер. Один з головних фокусів компанії - «рівень щастѐ» співробітників. З
ціюя метоя впроваджуять програми розвитку, корпоративний університет, роботу з
кар'юрним коучем, заходи щодо тімбілдінгу, можливості длѐ відпочинку і творчості.




4. Ассесмент-центр — це
один з методів комплексної оцінки
персоналу, заснований на 
використанні взаємодоповнюючих
методик, орієнтований на оцінку
реальних якостей співробітників, їх
психологічних і професійних
особливостей, відповідності
вимогам посадових позицій, а 
також виявлення потенційних
можливостей фахівців. На 
сьогоднішній день асесмент-центр 
є валідним методом оцінки
компетенцій співробітників
(надійніше — тільки тривалі





учасників при прийомі на роботу,
для визначення їх відповідності
вимогам посади);
- розвиток персоналу







по позиціях; відбір учасників на
вакантні керівні позиції;
формування кадрового резерву).
Незалежна оцінка допомагає отримати
вищестоящому керівництву відомості про 
те, що ж насправді є причинного відсутності
спільної мови з підлеглими - недбальство
співробітників або ж незрозумілі накази і 
грубе порушення етики їхнім шефом. А 
також допомагає самим VIP-персонам 
розібратися в своїх помилках, побільше
дізнатися свої сильні і слабкі сторони. Але 
це неможливо зробити, не вдаючись до 
допомоги професіоналів.




ТЕХНОЛОГІЇ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ [Електронний ресурс] : навч. посібник для здобвув. Ступеня маг-
ра за ОП «Менеджмент і бізнес-адміністрування» / Л. Є. Довгань, Л. Л. Ведута, Г.А. Мохонько; КПІ ім. Ігоря Сікорського. –




Ассессмент центр (Ассессмент) 
складаютьсѐ з декількох етапів.
1. Складаннѐ «профіля успіху». 
Фахівці в області оцінки персоналу
проводѐть інтерв'я з керівниками Компанії і
вибираять компетенції, ѐкими повинен
володіти співробітник. Наприклад, длѐ
середнього менеджера це будуть такі
компетенції: вміннѐ приймати рішеннѐ;
навик мотивації персоналу; вміннѐ впливати;
навик самоорганізації; оріюнтаціѐ на зміни.
Кожна компетенціѐ ѐвлѐю собоя шкалу, де
описано проѐв того або іншого навику, в його
декількох позитивних і негативних видах.
Певний рівень показників за шкалоя і ю
«профілем успіху». Згодом він дозволить
чітко визначати, на ѐкій стадії розвитку
перебуваю та чи інша компетенціѐ.
2. Процедура оцінки
В ході виконаннѐ випробовуваними завданнѐ 
експертами ведетьсѐ за ними спостереженнѐ, 
збираютьсѐ інформаціѐ про кожного, 
виміряятьсѐ їх поведінкові проѐви.  Відносно 
компетенцій кожна діѐ може бути розцінена ѐк 
позитивна або негативна.  Післѐ цього вони 
зіставлѐятьсѐ та ретельно оброблѐятьсѐ. 
Процедура оцінки вклячаю в себе кілька 
методів. В цілому ж, прийоми в кожному 
окремому випадку можуть відрізнѐтисѐ в 
залежності від мети, поставленої кліюнтом, 
оціняваних параметрів і того, що з їх 
допомогоя досліджуютьсѐ.  Вибір багато в чому 
визначаютьсѐ фінансовими ресурсами 





































(переговорів, роботи по залученню
клієнтів) по заздалегідь складеному
сценарію під керівництвом
спостерігача. Учасники повинні
виробити персональне або колективно
групове рішення, знайти вихід,
проявити креативність, досягти
поставленого завдання за короткий
термін. За обговоренням стежить
експертна група. Тоді формується
думка про рівень компетенції
співробітників, розумових і
організаторських здібностях, а також
дається оцінка їх дій за такою










































відомості про якості, 
які впливають на 
поведінку підлеглого 







































Інтерв'ю з експертом -
націлене на збір, як 
правило, фактологічних 
даних про працівника.  
В ході бесіди фахівцем 
з'ясовуються завдання і 
інтереси працівника, 
його очікування, плани 
щодо подальшої роботи 
в компанії і алгоритм 
дій заради досягнення 
цілей.
3. Підведеннѐ підсумків
Післѐ закінченнѐ ділової гри
спостерігачі обговоряять кожного 
учасника і виводѐть інтегровані оцінки
по кожній компетенції. Таким чином, 
по кожному учаснику формуютьсѐ
певний профіль ступенѐ розвитку
навичок і складаютьсѐ письмовий звіт, 
де, крім оцінки, описуютьсѐ, ѐк 
проѐвлѐятьсѐ компетенції. Такий звіт




Оцінюється рівень інтелекту. 
Схильність до консерватизму 
в прийнятті рішень або ж, 
навпаки, здатність сміливо
дивитися вперед і не боятися
нововведень. Самостійність у 
прийнятті рішень. 
Переважання логіки або
інтуїції в діях. Концентрація
уваги на загальних рисах 




Цей критерій оцінює здатність
розуму опиратися стресам, 
контролювати емоції, будь то 
лють, роздратування або
тривога. Також він оцінює
систему цінностей: родина, 
робота, хобі, захоплення; 
здатність або нездатність весь 





У цьому пункті аналізується
здатність кандидата будувати
взаємини з колегами і підлеглими. 
Тобто, командна або індивідуальна
робота ближче конкретному 
співробітнику. Чи здатний він
впливати на людей. Чи володіє він
харизмою. Чи може він в чіткій
формі викладати свою думку, 
проявляти вплив через процедури і 
регламенти. Чи прислухається він
до думки своїх підлеглих, навіть
якщо воно альтернативне? Також
оцінюється його гнучкість в 
підходах до конкретних підлеглим і 





Показує, як сприймає себе менеджер. 
Завищена або занижена у нього
професійна і особиста самооцінка. 
Чи відчуває він нагальна вимога
розвитку, або, навпаки, вважає себе 
самодостатнім. Дуже важливою
якістю для майбутнього керівника є
правильний погляд на себе з боку, 
оцінка власного потенціалу. 
5. Критерій
лідерських якостей. 
Цей розділ присвѐчений рѐду 
професійних ѐкостей оціняваного. Чи
здатний він керувати лядьми або ж йому
простіше працявати під чиїмось
керівництвом. Чи може він створявати, 
займатисѐ творчоя роботоя або ж йому
імпоную однаковість. Що їм рухаю: жага
влади, матеріальне благополуччѐ, 
прагненнѐ до нових висот. Або ж 
комфорт і внутрішній спокій
переважаять над бажаннѐм рватисѐ в 
бій. З напором він долаю труднощі або ж 







але і не хоче або
не може бути 
таким.
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менеджер не тільки здатний
залишатися спокійним і 
мудрим в критичних і форс-






• традиційний - оцінюються 
компетенції співробітників;  
• стратегічний - розробка 
стратегії дій і орієнтованості 
трудової діяльності 
господарюючого суб'єкта для 
його розвитку;  




• розвиваючий - спрямований 
на розробку умов розвитку 
підлеглих;





• Висока ефективність і точність в порівнянні з іншими 
методами.
• Об'єктивна оцінка і можливість порівняння оцінок.
• Моделювання очікуваної поведінки і установок 
співробітників.
• Узгодженість з системами управління компетенціями в 
організації.
• Мінімізація ризику невірної оцінки.
• Визначення відповідності рівня компетенції 
співробітника до потреб організації;  збільшення 
самосвідомості учасників.
• Адекватність по відношенню до бізнес контексту.
• Багатоаспектний зворотний зв'язок для учасників.
• Створення іміджу організації (employer branding).
Недоліки АС
• Більш висока, в порівнянні з 
тестуванням або співбесідою, 
вартість;  
• Проведення оцінювання в 
робочий час.
Хто вправі проводити оцінку
Оцінка може проводитися: 
1. одним фахівцем-універсалом 
(внутрішнім або запрошеним);  
2. експертною командою.  
Так, внутрішніх консультантів, 
найчастіше, мають у своєму 
розпорядженні великі компанії, які 
мають кошти для утримання 
оцінювачів. Запрошенням 
стороннього експерта займаються 
управлінці, чиї фінансові 
можливості не настільки великі, 
але є потреба отримати достовірні 
результати.
1. Спостерігач-експерт - володіє
навичками опису поведінкових реакцій і
організації фідбека.
2. Ведучий - управляє активністю
оцінюваних, дає інструкції, організовує
експертну роботу.
3. Адміністратор - відповідальний за
технічні питання оцінки, готує і видає
все необхідне для її здійснення.
4. Рольовий учасник - є партнером
випробовуваних в завданнях, що
вимагають кооперації.
5. Дизайнер програми - розробляє і
відповідає за загальну концепцію,
підбирає конкретні вправи в залежності
від поставлених цілей і наявних запитів.
6. Укладач вправ - знаходиться в
підпорядкуванні у попереднього фахівця,
відповідає за розробку конкретних вправ.
Експертна
команда
o Компанія доручає тренеру, який навчає
працівників, заодно оцінити кожного
учасника. В результаті ні одне, ні інше
завдання не виконуються якісно. Учасники
тренінгу не тренуються в повну силу,
боючись експериментувати. А тренер,
замість того щоб розвивати сильні сторони
кожного учасника, намагається створити
ситуації виявлення слабких сторін.
o Недостатнє мотивування учасників
ассессмент-центру та примусове їх
направлення на «психологічне тестування».
o Взаємозв’язок результатів ассессмента з
розміром оплати праці.
o Публічне оголошення результатів.
o Незастосування результатів ассессменту в
подальшій праці.
Основні помилки ассессменту
Література до теми 5:
1. Горбановська О. Як побудувати організація майбутнього: нові тенденції
в управлінні персоналом https://hub.kyivstar.ua/news/kak-postroit-
organizacziyu-budushhego-novye-tendenczii-v-upravlenii-personalom/
2. Набоков А. Как повысить эффективность персонала с помощья системы
KPI? 10.11.2015 https://prohr.rabota.ua/effektivnost-personala-s-
pomoshhyu-sistemyi-kpi/
3. Пашкина Т. 7 способов «наказаниѐ KPI-ем»: отечественные практики
28.05.2018
https://hrliga.com/index.php?module=news&op=view&id=18492
4. Денисенко И. KPI длѐ отдела продаж: как повысить эффективность
менеджеров 23.10.2017 https://prohr.rabota.ua/kpi-dlya-otdela-prodazh/
5. Примак И. Счастье сотрудников как КРІ 28.07.2017
https://prohr.rabota.ua/schaste-sotrudnikov-kak-kri/
6. Бондаренко Є. Начальный уровень зрелости организации: как
управлѐть вулканом 04.09.2017 https://prohr.rabota.ua/nachalnyiy-
uroven-zrelosti-organizatsii-kak-upravlyat-vulkanom/
7. Технології управліннѐ лядськими ресурсами [Електронний ресурс+ :
навч. посібник длѐ здобвув. Ступенѐ маг-ра за ОП «Менеджмент і
бізнес-адмініструваннѐ» / Л. Є. Довгань, Л. Л. Ведута, Г.А. Мохонько; КПІ
ім. Ігорѐ Сікорського. – Електронні текстові дані (1 файл: 4,8 Мбайт). –
Київ : КПІ ім. Ігорѐ Сікорського, 2018. – 512 с.
Тема 6. Сучасні HR-
інструменти та технології
Зміст
1. Стартапи в HR
2. HR чат-боти
3. SMM в HR
4. HR хакатон
5. Гейміфікаціѐ в управлінні
персоналом
6. HR – аутсорсинг
Практичні завданнѐ до теми 6









1. Стартапи в HR
Як ефективно впровадити
стартап-культуру?




Вміннѐ взѐти на себе
відповідальність за реалізація ідеї





Книжкові та дебати-клуби. 
Участь в таких заходах допомагає
співробітникам значно поліпшити навички
ораторського майстерності, силу
переконання, спробувати себе в різних ролях,
позбутися страху публічних виступів,
прибрати зайве хвилювання.





Стандартний тімбілдинг вже не
працює, тому потрібно знаходити
нестандартні рішення: грати в
футбол, баскетбол і волейбол;
нові"фішки" - квести і кейси; гра в
"Мафію«; танцювальні, кулінарні,





унікальна, якщо додати «родзинку» -
застосовувати вправи, які допомагають
краще володіти емоціями, знімати
напругу і швидко виходити зі стресової
ситуації, в ігровій формі виходити із
зони комфорту, у тебе формується
навичка, який потім можна




В 2017 р.  350 угод і приблизно 1.96 мільѐрда доларів були інвестовані в недавно 
створені технологічні компанії, що працяять в HR-сфері.
Грабовскаѐ Л. От автоматизации и компенсаций до рекрутинга и коучинга: IT-стартапы в сфере HR все еще разрушаят HR https://www.talent-
management.com.ua/4882-it-startapy-v-sfere-hr-vse-eshhe-razrushayut-hr/
Робот Віра
Робот Віра – це штучний інтелект, ѐкий здатний
замінити HR-агента. Вера оброблѐю резяме на
різних сайтах, здатна дзвонити потенційному
працівнику та дізнаватисѐ його думку з приводу
вакансії. На даний момент Віра працяю на ринку
Росії, де її послугами скористалосѐ 200 великих
компаній, але планую переходити на
міжнародний рівень.
HR Grades
Сервіс HR Grades дозволѐю підприюмствам
організувати власну систему оцінки персоналу. Початкова
структура базуютьсѐ на системi грейдiв, але вона може
бути модифiкована відповідно до потреб компанії.
HR Grades – це інструмент длѐ створеннѐ власних
атестаційних програм. Він не примушую до використаннѐ
ѐкоїсь конкретної системи оцінки кваліфікації, що робить
його гнучким у використанні і дозволѐю розширити область
застосуваннѐ.
Цілі проекту. Серед основних цілей – введеннѐ
наперед визначених наборів критеріїв длѐ оцінки
кваліфікації (на основі інформації, що знаходитьсѐ в
публічному доступі). Консультації з HR-фахівцѐми
компаній.
Zenefits
Стартап Zenefits дозволяє власникам
бізнесів і HR-менеджерам управляти всіма
співробітниками компанії через одну
універсальну платформу. Заробітні плати,
допомоги, облік бонусів і KPI - все це
автоматизує новий сервіс з США.
За допомогою Zenefits можна протягом
декількох секунд розрахувати виплати
співробітникам, витрати на медичну
страховку, визначити дати відпусток і багато




HR-додаток для пошуку роботи для людей на
початкові позиції без досвіду роботи або з мінімальним
досвідом по геолокації.
За словами творців, здобувачеві подібний
додаток може заощадити гроші на проїзд, що важливо
на початкових етапах, коли зарплати невисокі.
Людині нецікава тисяча вакансій в місті, їй
цікаво дві, але десь поруч
За спостереженнями
великих компаній, люди,
які живуть поруч з роботою,




Paycom являє собою подобу CRM-
системи, спеціально заточеною під найм
персоналу. Тут є функції, які дозволяють
автоматизувати роботу HR-менеджера -
від рекрутингу до оформлення
документів і адаптації співробітника в




Hurma - це CRM-система для працівників
HR. Сервіс допомагає кадровикам позбутися від
рутинної роботи і збирає всю потрібну
інформацію в одному місці.
Ось як це працює. У кожного співробітника
компанії є свій профіль в Hurma. Там є вся
важлива для нього інформація: відпустки,
лікарняні, завдання, цілі компанії і так далі.
Замість того щоб кожен раз писати в чат,
звертаючись до глави HR-відділу, він може
просто подивитися, чи не змінилося щось в
Hurma.
Чат-бот ю програмоя, ѐка може спілкуватисѐ з користувачами
(імітуячи поведінку лядини) длѐ досѐгненнѐ будь-ѐкої мети




За типом призначеннѐ можна 
виділити кілька видів:
 боти помічники;
боти зі штучним інтелектом;
боти длѐ розваги;
боти длѐ бізнесу.
Горбачева Я., Кулько В. Чат-боты, соцсети, геймификациѐ: digital-инструменты в HR 25.05.2018 https://prohr.rabota.ua/chat-
botyi-sotsseti-geymifikatsiya-digital-instrumentyi-v-hr/
ПЕРЕВАГИ:
 близько 60% користувачів НЕ розуміять, що з ними спілкуютьсѐ
запрограмований скрипт, а не жива лядина;
 месенджер завжди під рукоя, завжди відкритий поверх інших
вікон і програм у вашому смартфоні;
 повідомленнѐ в месенджер сприймаютьсѐ ѐк приватне
повідомленнѐ «від лядини до лядини», а не ѐк бізнес-комунікаціѐ
із завданнѐм щось продати;
 відкритість повідомлень в месенджерах (весна 2018 року)
становить 80-90%, а коефіціюнт КЕП - 25-30%.
МІФИ О ЧАТ-БОТАХ
Міф 1. Чат-боти повністя замінѐть додатки.
Міф 2. Чат-боти вкрадуть робочі місцѐ у лядей.
Міф 3. Розробка бота коштую дорого і займаю кілька 
місѐців.
Чат бот
• rabota.ua допомагаю кандидатам в пошуку
доступних вакансій, надсилаю розсилки по обраної
категорії щоднѐ
• «Деталька» від «Делойт» знаю історія компанії,
збираю дані про кандидатів в зручному длѐ обробки
форматі, що може замінити аналіз резяме
рекрутингової командоя.




– це комплекс заходів, ѐкі
спрѐмовані на просуваннѐ
товару або бренду в 














допомогою соціальних мереж. Однак
як знайти в мережах потрібних
співробітників, як правильно
розміщувати там інформацію про
вакансії, на які майданчики виходити,







зв'язатися не тільки зі своїми
друзями, а й з
представниками компаній,
чиїми послугами вони
користуються.У зв'язку з цим
багато західних компаній
наймають в штат SMM-














інформація про компанію (в тому числі ключові
переваги компанії як роботодавця, тобто чим вона
відрізняється від конкурентів на цьому сегменті ринку),
а також новини про компанію;
опис відкритих вакансій;
інформація про корпоративну культуру, в тому числі
було б корисно викладати фотографії з корпоративних
заходів, щоб кожен відвідувач сторінки міг особисто
побачити обіцяне;
відомості про систему мотивації;
контакти служби персоналу або керівника підрозділу,



















used facebook's mobile 
app
45% up
by the year before
Smartphone 
use
has reached critical 








Хакатон – це захід, під 




ѐкої іншої сфери 
інтенсивно і згуртовано 
































нових HR рішень, ѐкі 
охопляять 
залученнѐ талантів, 
новий процес найму, 
навчаннѐ та 
розвитку, розвитку 












4. Гейміфікація — сучасний hr-тренд, спосіб
організації робочого процесу, ѐкий дозволѐю одночасно
залучити співробітника у роботу і заохотити його за
досѐгненнѐ. Ігрові методики десѐтки років успішно
застосовуятьсѐ в навчанні та адаптації, але длѐ бізнесу це
стало справжнім проривом. Практикуячі ігрові механіки в HR
відзначаять значне збільшеннѐ ефективності співробітників і
результатів компанії в цілому.
Геймификация в HR: идеи мотивации и вовлечения в работу 
https://peopleforce.io/ru/blog/gejmifikatsiya-v-hr-idei-motivatsii-i-
vovlecheniya-v-rabotu/
Гейміфікаціѐ в HR корисна длѐ
навчаннѐ, відбору кандидатів, мотивації, 
тімбілдінгу, організації здорового робочого
простору.
Результат: знижуютьсѐ рівень стресу в офісі
(складні завданнѐ перетворяятьсѐ в 
захопляячі квести),  зростаю здоровий азарт у 
досѐгненні результатів.
Потрібні смартфони, діджітальні платформи
длѐ спілкуваннѐ і обміну інформаціюя, різного
роду гаджети.
Кейс - це підвищеннѐ ефективності співробітників
в компанії Haagen-Dazs за допомогоя
внутрішньо корпоративної програми HDScoops
(гра Snap Learning).
Завдѐки додатку показник залученості
співробітників збільшивсѐ на 15 п., а ѐкість
обслуговуваннѐ кліюнтів - на 10%.
Геймификация и $100 000 на улучшение работы сотрудников 16 июля 2018 https://HDScoops
Для кращого засвоєння цінностей та місії компанії. Створіть
систему винагород, засновану на «точках культури» або
«точках цінності» длѐ компанії.
Для навчання та розвитку. Так, наприклад, при проходженні
певного тренінгу працівник отримую значок чи винагороду.
Для управління адміністративними документами. Так,
паперові документи часто ю останньоя справоя, ѐку прагнуть
виконувати співробітники. Заохочуйте оперативну
ефективність, пропонуячи винагороди за своючасне
завершеннѐ.
Для формування команди. Будуйте систему, сприѐтливу длѐ
гуртуваннѐ та знайомства колег. Зробіть співпраця та
командну конкуренція частиноя подій та процесів компанії.




співробітників в компанії Haagen-Dazs за
допомогоя корпоративної програми
HDScoops. Завдѐки додатку показники
обслуговуваннѐ кліюнтів зросли на 10%.
Робота з підвищеннѐ рівнѐ володіннѐ
технологіѐми, налагодженнѐ бізнес-
процесів інтеграції HR та IT
департаментів коштуять того, щоб
зайнѐти лідируячі позиції в епоху
цифрових трансформацій бізнесів і
тренда Employer Brand.
Геймификация и $100 000 на улучшение работы сотрудников 16 июля 2018 https://HDScoops
Кейс Epam Ukraine
У компанії створено тренінг центр, длѐ ефективної 
підготовки фахівців длѐ подальшого працевлаштуваннѐ в 
компанії EPAM. Тренінги проводѐтьсѐ згуртованоя 
командоя професійних тренерів, що маять багатий 
досвід роботи та проведеннѐ тренінгів за відповідними 
напрѐмами. 
Могилевич Е. Взѐть «цифровой след»: технологии в рекрутинге 14.05.2018 https://prohr.rabota.ua/vzyat-tsifrovoy-sled-tehnologii-v-rekrutinge/
Досвід впровадженнѐ гейміфікації в управлінні 
персоналом в Комп’ятерній Академії «Шаг»  - створена 
система адаптації персоналу за допомогоя 
проходженнѐ навчальної гри.
6. Аутсорсинг персоналу (англ.
Personnel outsourcing) - це передача
частини робіт, послуг або бізнес-
функцій компанії зовнішньому
провайдеру, у ѐкого досить лядських
ресурсів длѐ її здійсненнѐ.
На ринку сучасні компанії прагнуть
знайти нові способи і методи
оптимізації бізнес-процесів.
Організації укладаять між собоя
договір аутсорсингу, згідно з ѐким
надані співробітники будуть
виконувати певний обсѐг робіт длѐ
замовника. При цьому аутсорсер даю
гарантії, що дії будуть доручені
кваліфікованому персоналу.
Вигоди аутсорсингу персоналу для 
компаній:
Економіѐ часу та витрат на пошук і 
підбір персоналу;
Зниженнѐ витрат на управліннѐ 
персоналом та кадрове діловодство;
Економіѐ на використанні персоналу 
«коли необхідно»;
Вивільненнѐ внутрішніх ресурсів длѐ 
профільних проектів за рахунок 
залученнѐ тимчасових співробітників;
Підвищеннѐ конкурентоспроможності 
компанії. Швидке реагуваннѐ на зміни 
ринку, так ѐк компаніѐ, ѐка не містить 













Ризик залученнѐ працівників 
без досвіду.
• Аутсорсинг кадрових послуг - це контроль залучення та обліку кадрів на 
підприємстві. Фактично це передача функції кадрового адміністрування від
відділу кадрів фірмі, що спеціалізується на наданні такого роду послуг.
Послуги кадрового аутсорсингу:
• ведення кадрового обліку (ведення особових справ працівників, обліку руху
трудових книжок, їх заповнення, облік робочого часу і робота зі штатним
розкладом, розробка шаблонів заяв і т.д.);
• відновлення кадрового обліку (впорядкування і відновлення кадрової
документації (накази, заяви, заповнення книг обліку) за той період, коли облік
не вівся зовсім або вівся некоректно);
• оформлення прийому на роботу (трудовий договір), переведення на іншу
посаду та розірвання трудових відносин;
• робота з підбору та оцінки персоналу, найбільш підходящого підприємству;
• контроль відповідності назв посад Класифікатором професій;
• консультування керівництва з будь-яких кадрових питань.
+ кадрового аутсорсингу:
1. зниження ризиків у сфері трудових
правовідносин;
2. максимальна ефективність роботи з 
кадрами за рахунок професіоналізму
залучених фахівців аутсорсингової фірми і їх
об'єктивності;
3. відсутність необхідності розширення штату 
за рахунок створення відділу кадрів;
4. скорочення витрат підприємства на 
зарплати і соціальні відрахування цілому
відділу;
5. чітко визначені завдання, покладені на 
залучених фахівців і відповідальність за 
своєчасне і якісне виконання згідно з 
договором про співпрацю.
Практичні завдання до теми 6
• 1. Аналіз 5 стартапів HR сфери
• 2. Зміна функцій HR менеджера при 
використанні чат ботів
• 3. Використаннѐ гейміфікації в HR
• 4. Оцінка аутсорсингу в Україні та світі
Література до теми 6:
1. Горбачева Я., Кулько В. Чат-боты, соцсети, геймификациѐ: digital-
инструменты в HR 25.05.2018 https://prohr.rabota.ua/chat-botyi-
sotsseti-geymifikatsiya-digital-instrumentyi-v-hr/
2. Геймификациѐ и $100 000 на улучшение работы сотрудников 
16 иялѐ 2018 https://HDScoops
3. Геймификациѐ в HR: идеи мотивации и вовлечениѐ в работу 
https://peopleforce.io/ru/blog/gejmifikatsiya-v-hr-idei-motivatsii-i-
vovlecheniya-v-rabotu/
4. Грабовскаѐ Л. От автоматизации и компенсаций до рекрутинга и 
коучинга: IT-стартапы в сфере HR все еще разрушаят HR 
https://www.talent-management.com.ua/4882-it-startapy-v-sfere-hr-
vse-eshhe-razrushayut-hr/
5. Бойченко А.,  Головко Ю., Ткаченко Н. Рынок труда Украины в 
цифрах: обзор клячевых тенденций от EY 07.02.2018 
https://prohr.rabota.ua/osnovnyie-tendentsii-na-ryinke-truda-ukrainyi/
6. Могилевич Е. Взѐть «цифровой след»: технологии в рекрутинге
14.05.2018 https://prohr.rabota.ua/vzyat-tsifrovoy-sled-tehnologii-v-
rekrutinge/
Тема 7. Діагностика HR 
бренду роботодавця
Зміст:
1. Етапи формуваннѐ бренду роботодавцѐ
2. Діагностика зовнішнього бренду компанії
3. HR-brand длѐ поколіннѐ Z
4. HR стратегіѐ бірязових компаній
Практичні завданнѐ до теми 7








У сучасному світі стає все важче знайти 
талановитих співробітників, а вимоги до 
роботодавця постійно зростають. Щоб 
залучити кращі кадри, необхідно 
вибудувати стійкий, позитивний і 
привабливий HR-бренд своєї компанії. 
Саме сильний бренд роботодавця 
дозволяє швидше і з меншими 
витратами залучити бажаних 
кандидатів, ефективніше мотивувати 
співробітників, і довше утримувати 
кращих з них в компанії






З чого починати створеннѐ бренду?
Краще починати з постановки цілей з урахуванням бізнес- та HR-стратегії компанії.
Далі необхідний аудит – проведення дослідження або низки досліджень, які дозволять
оцінити, як сприймають компанію всередині і зовні та які особливості конкурентного поля.
Професійний підхід потребує спеціалізованих компетенцій. Часто на цьому етапі залучають
зовнішніх спеціалістів зі досвідом постановки дослідницьких завдань, збору й аналізу








Ціннісна пропозиціѐ роботодавцѐ (Employee Value Proposition)?
Building Brand Strategy - An adaptation on Aaker's work for organizations. Url: www.pinterest.com/pin/78320480998856896/
Діагностика HR-бренда. Url: https://grc.ua/article/22562
Діагностика HR-бренда. Url: https://grc.ua/article/22562
А ѐк щодо поколіннѐ Z?
Розстановка сил на ринку праці змінилася. 
Кандидати особливо ретельно вибирають 
місце роботи. І часто зарплата, хоч і є 
значимою, але не стає основним критерієм 
вибору. Для нового покоління при пошуку 
роботи дуже важливо, як компанія себе 
позиціонує, які у неї цінності, наскільки 
цікавий продукт вона пропонує. На перший 
план виходить репутація організації та її 
бренд як роботодавця. 
Про що слід пам’ятати роботодавцям, аби 
успішно залучати таланти в нових умовах?
Як компанії стати «магнітом» длѐ талантів: 9 нових трендів. Url: http://www.management.com.ua/tend/tend1067.html
3. HR-brand для покоління Z













Як компанії стати «магнітом» длѐ талантів: 9 нових трендів. Url: http://www.management.com.ua/tend/tend1067.html
Marketing Mysteries Uncovered for Generation Z. Url: https://setup.us/blog/marketing-mysteries-uncovered-for-generation-z
Застосуйте стратегічний підхід до розвитку бренду роботодавцѐ длѐ всього 
життювого циклу співробітника
Фреймворк Employer Brand Excellence ™ може 
використовуватисѐ ѐк керівництво длѐ вашої 
програми розвитку бренду протѐгом усього 
життювого циклу працівника від попереднього 
контакту при наймі до звільненнѐ
What is strategic employer branding? Url: https://www.employerbrandinternational.com/post/2015/05/26/what-is-strategic-
employer-branding
Brand strategy. Url: therightgroup.com.au/brand-strategy/
Розуміти, що HR-
brand, так само ѐк 







5 кроків длѐ успішної стратегії брендингу роботодавцѐ
Крок 1. Визначте цілі брендингу
роботодавцѐ
Крок 2. Визначте характеристики ідеального
претендента
Крок 3. Визначте ціннісну пропозиція
роботодавцѐ
Крок 4. Визначте канали доступу
Крок 5. Оцініть результати
Employer Branding Strategy in 5 Steps https://www.talentlyft.com/en/blog/article/117/employer-
branding-strategy-in-5-steps-infographic
One thing that UAE employees do before accepting a job. Url: www.emirates247.com/news/one-thing-that-uae-employees-
do-before-accepting-a-job-2016-06-19-1.633372
Приклад розробки HR-бренду Danone











План заходів щодо розвитку бренду
4. HR стратегія бірюзових компаній 
ТИПИ (СТАДІЇ РОЗВИТКУ) КОМПАНІЙ
© Издательство «МИФ», Фредерик Лалу «Открываѐ организации 
будущего»
ПРИКЛАДИ «БІРЮЗОВИХ» ОРГАНІЗАЦІЙ за 
версією автора цієї концепції - Фредеріка Лалу:
Buurtzorg (доглѐд за лядьми на дому, Голландіѐ).
RHD (соціальні послуги, США).
Sun Hydraulics (виробник гідравлічних клапанів і 
колекторів, всесвітнѐ компаніѐ).
Heiligenfeld (комерційна мережа психіатричних
лікарень, Німеччина).
Morning Star (збір, переробка і транспортуваннѐ
помідорів, США).
FAVI (завод, постачальник автокомплектуячих, 
Франціѐ).
ESBZ (некомерційна державна школа, 
Німеччина).
Patagonia (виробництво і продаж верхнього
одѐгу, США).
AES (виробник і дистриб'ятор електроенергії, 
всесвітнѐ компаніѐ).
BSO / Origin (IT-послуги, всесвітнѐ компаніѐ).
Sounds True (видавництво мультимедійних
матеріалів, США).
Valve (розробник комп'ятерних ігор, США).
ЯК НАЙМАТИ НОВИХ СПІВРОБІТНИКІВ
Нових колег краще наймати лядѐм, ѐкі будуть з ними
працявати. Не варто просто «спихувати» це завданнѐ ейчару:
залучайте майбутніх колег до розробки тестового завданнѐ
длѐ нового співробітника, запрошуйте їх присутнім на
співбесіді.
Найкращий варіант - коли проводѐть співбесіду відразу кілька
лядей, а потім відбуваютьсѐ закрите голосуваннѐ.
ЯК ПРИВЧИТИ СПІВРОБІТНИКІВ ВІДПОВІДАТИ ЗА СВОЇ ДІЇ
Бірязові організації спрѐмовані на те, щоб кожен брав участь
у процесі прийнѐттѐ рішень, відчував себе підприюмцем.
Це допомагаю сформувати сильну команду, налагодити обмін
інформаціюя і залучити співробітників. Коли лядину залучаять
до прийнѐттѐ рішеннѐ, цікавлѐтьсѐ його думкоя і його
особистими цілѐми, він перестаю відсиджуватисѐ на роботі.
Компаніѐ створяю умови, в ѐких розумні і відповідальні ляди
розкриваять свій потенціал, а скиглії і ледарі відсіваятьсѐ
природним чином.
САМОВРЯДУВАННЯ
Помаранчеві методи Бірюзові методи
Організаційна 
структура
Іюрархічна піраміда Самоврѐдні команди
За потреби інструктори ( не відповідальні за 
прибутки та збитки) наглѐдаять за кількома 
командами
Координаціѐ Відбуваютьсѐ через фіксовані наради на 
кожному рівні (згори вниз), що часто 
призводить до перевантаженнѐ 
переговорами
Немаю нарад  управлінської команди
Координаціѐ й наради відбуваятьсѐ 
здебільшого, коли виникаю потреба 
Назви посад та 
посадові 
інструкції
Кожна назва маю посаду й посадову 
інструкція
Плинні та деталізовані окремі обов'ѐзки 
замість фіксованих посадових інструкцій 
Немаю назв посад 
Ухваленнѐ 
рішень
У верхній частині піраміди
Будь-ѐке рішеннѐ може бути визнане 
недійсним тим, хто стоїть вище у іюрархії 
Повністя децентралізоване на основі 
процесу консультації 
Потік інформації Інформаціѐ – це влада і розголошуютьсѐ лише 
тому, кому її треба знати 
Усѐ інформаціѐ приступна всім  у режимі 
реального часу, зокрема дані про 




Напружена боротьба за мізерні просуваннѐ по 
службі спричиняю інтриги та 
дисфункціональну поведінку 
Внутрішні бункери: кожен король у своюму 
замку 
Немаю просувань, але ю вільний обмін 
обов'ѐзками на основі  рівноправної угоди
Обов'ѐзок висловляватисѐ щодо проблем, 
ѐкі перебуваять за межами повноважень
Помаранчеві методи Бірюзові методи
Управліннѐ 
продуктивністя 
Зосередженнѐ на продуктивності окремих 
співробітників 
Оцінку проводить той, хто стоїть вище в іюрархії 
Зосередженість на продуктивності команд
Рівноправний процес оцінки роботи окремих 
співробітників
Оплата праці Рішеннѐ ухваляю той, хто стоїть вище в іюрархії 
Індивідуальні матеріальні стимули
Меритократичні принципи призводѐть до 
величезних відмінностей у розмірах зарплат 
Працівник сам визначаю зарплату, 
ґрунтуячись на базовій зарплаті своїх колег 
Ніѐких бонусів, але рівний розподіл прибутку 
Менші розбіжності в розмір і зарплат
Звільненнѐ Бос маю повноваженнѐ ( за згодоя відділу 
управліннѐ персоналом) звільнити підлеглого
Звільненнѐ ю останнім кроком у 
посередницькому механізмі розв'ѐзаннѐ 
конфліктів 




Співбесіди проводѐть навчені співробітники 
відділу з управліннѐ персоналом, зосереджуясь 
на тому, чи відповідаю особа вимогам до посади
Співбесіди проводѐть майбутні колеги, 
зосереджуясь на тому, щоб кандидат 
відповідав організації та меті
Наради Багато нарад, методів проведеннѐ мало Конкретні методики, що тримаять его під 
контролем і забезпечуять можливість 
почути слово кожного 
Місце длѐ 
роздумів
- Тихе приміщеннѐ, роздуми великоя групоя, 
спостереженнѐ за роботоя команди і 
взаюмонавчаннѐ 
Практичні завдання до теми 7
1. Оцінити бренд роботодавцѐ
2. Зміни в зовнішньому брендуванні компаній  
длѐ нового поколіннѐ 
3. Визначити стадія розвитку  компанії мрії
4. Кейс «Бірязові практики в компанії Uptech» 
Література до теми 7:
1. Діагностика HR-бренда. Url: grc.ua/article/22562
2. Employer Branding Strategy in 5 Steps
https://www.talentlyft.com/en/blog/article/117/employer-
branding-strategy-in-5-steps-infographic
3. Brand strategy. Url: therightgroup.com.au/brand-strategy
4. What is strategic employer branding? Url: 
https://www.employerbrandinternational.com/post/2015/05/26/
what-is-strategic-employer-branding
5. Як компанії стати «магнітом» длѐ талантів: 9 нових трендів. 
Url: www.management.com.ua/tend/tend1067.html
6. Building Brand Strategy - An adaptation on Aaker's work for 
organizations. Url: www.pinterest.com/pin/78320480998856896
7. Цимбаляк С.O. Формуваннѐ бренда роботодавцѐ на ринку 
праці // Ринок праці та зайнѐтість населеннѐ. – 2016. - №1. –
с. 21-24.
Тема 8. УПРАВЛІННЯ 
ТАЛАНТАМИ
Зміст:
1. Управліннѐ талантами: стратегіѐ і тактика
2. Особливості управліннѐ талантами 
3. Методи розвитку талантів
4. Характеристики талановитих працівників
5. «Магніт» длѐ талантів: тренди
Практичні завданнѐ до теми 8














нових співробітників, а 
також утриманням
персоналу для задоволення 
поточних і майбутніх цілей
бізнесу.
Термін з'явився в 1990 р. 
Стратегіѐ управліннѐ талантами передбачаю:
● Пошук, залученнѐ, рекрутинг і адаптація кваліфікованих 
кандидатів
● Управліннѐ та визначеннѐ конкурентоспроможної 
заробітної плати
● Навчаннѐ і розвиток талантів
● Управліннѐ продуктивністя
● Програми збереженнѐ кадрів
● Підвищеннѐ по службі








Старі правила Нові правила 
Рекрутери використовуять Інтернет-
інструменти длѐ пошуку кандидатів
Рекрутери на додачу до LinkedIn постійно
розширяять свою використаннѐ
соціальних медіа, зокрема Twitter, 
Facebook, Glassdoor та Quora
Бренд роботодавцѐ розглѐдаютьсѐ ѐк 
маркетингова стратегіѐ
Бренд роботодавцѐ ю загальноя
стратегіюя, ѐка розповсяджуютьсѐ на усі
групи кандидатів і канали
Рекрутери відпрацьовуять
рекрутинговий процес
Рекрутери взаюмодіять з менеджерами у 
процесі пошуку, посиляячи їхні мережі
зв’ѐзків, культурні можливості та критерії
успіху
Описи посад повідомлѐять, що
необхідно організації від
потенційних працівників
Описи посад зосереджені на потребах 
кандидатів – тактика, ѐка приносить 
утричі більше висококласних
претендентів
Система відстеженнѐ претендентів –
юдина технологіѐ, ѐка 
використовуютьсѐ длѐ залученнѐ
талантів
Компанії використовуять цілі платформи
длѐ ТА, ѐкі дозволѐять управлѐти
пошуком, проведеннѐм відеоінтерв’я, 
відносинами з кандидатами та 
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ua/Documents/human-capital/Deloitte-Global-Human-Capital-Trends-2017-3.pdf
Талант-менеджер - фахівець, ѐкий 
займаютьсѐ пошуком, розвитком та адаптаціюя 
талантів до задач бізнес-процесів
Якості, ѐкими маю володіти талант-
менеджер:
● уміння вести людей за собою та пристосовуватися до 
сприйняття роботи, виконаної іншими людьми
● уміння домагатися результатів, бути наполегливим
● Уміння розкривати творчий потенціал працівнтка
● Не боятись ризиків
● Мати жагу до пізнання
Ринок талантів (Talent Marketplace)
- це стратегія навчання і 
розвитку співробітників 
всередині організації. Компанії, в 
яких найбільш продуктивні 
співробітники можуть самі 
вибирати проекти та завдання 




лише 5% організацій кажуть, що 
вони мають чітку стратегію 
управління талантами
2. Особливості управліннѐ талантами
• Талановитими вважаятьсѐ всі працівники, але швидкість їх
розвитку може бути різноя, і від цього буде залежати необхідний
інструментарій длѐ їх розвитку
• Талановитими вважаятьсѐ тільки певна група працівників, що
володіять певним досвідом, навичками і вміннѐми
(компетенціѐми)
використовуять термін


















• Спостереженнѐ за співробітниками
(зворотний зв'ѐзок, кругова зворотний зв'ѐзок)
Hi-Po vs Hi-Pro




• Стиль мисленнѐ більш
вузький (функціональний)
• Можуть зазнавати труднощів при 
змінах і в процесах, роду роботи, 
зони відповідальності , ролі
• Співробітники, на ѐких легко 




• Інноваційний (нестандартний підхід) 
длѐ досѐгненнѐ цілей
• Можуть добре справлѐтисѐ в умовах
невизначеності
• Більш широке коло інтересів
• лідери змін
• Співробітники, ѐкі пропонуять
унікальні рішеннѐ, не готові стоѐти
на місці, більш вимогливі
Високопотенціальні
(Hi-Po)
Управление талантами в Coca-Cola Hellenic. Url: hr-portal.ru/blog/upravlenie-talantami-v-coca-cola-hellenic





3. Ідентифікація / 
Найм (Recruiting 
Strategy)























Залученість може впливати на показники талантів: результативність; 
втримання;  послідовність
На що можна і на що не можна




















Управление талантами в Coca-Cola Hellenic. Url: hr-portal.ru/blog/upravlenie-talantami-v-coca-cola-hellenic
3. Методи розвитку талантів
Програма прискореного розвитку (Fast Forward) -
спрѐмована на виѐвленнѐ, розвиток і утриманнѐ талантів.
Розвиток талантів - стратегіѐ вирощуваннѐ зсередини,
сприѐю збільшення рівнѐ наступності (succession rate) і
підготувати співробітників до ефективної переходу на нові
позиції.
У програми прискореного розвитку ю 2 етапи:
• FF1 - розвиток від фахівцѐ до супервайзера;
• FF2 - розвиток від супервайзера до менеджера.
Інструменти програми прискореного розвитку:
• 70% - проекти, зануреннѐ в бізнес;
• 20% - коучинг, shadowing і робота з ментором;
• 10% - тренінги.




Програма підготовки майбутніх менеджерів
складаютьсѐ з декількох етапів:
• 1-й рік - побудова бізнес-обізнаності (крос-
функціональні призначеннѐ, реалізаціѐ
бізнес-проекту).
• 2-й рік - побудова функціональної
обізнаності (розвиток функціональних і
менеджерських компетенцій).
Управление талантами в Coca-Cola Hellenic. Url: hr-portal.ru/blog/upravlenie-talantami-v-coca-cola-hellenic
Види центрів оцінки в Coca-Cola
• Стандартна оцінка - використовуютьсѐ длѐ оцінки
кандидатів ѐк внутрішніх, так і зовнішніх на конкретну
вакансія;
• Acceleration - використовуютьсѐ длѐ оцінки потенціалу
співробітника до ролі наступного рівнѐ. Окремий варіант -
Group / Future leaders - длѐ визначеннѐ потенційних
співробітників на керівні позиції;
• Development (functional) - використовуютьсѐ длѐ оцінки
співробітника стосовно поточної ролі. Допомагаю визначити
зони розвитку і стати більш ефективним.
Управление талантами в Coca-Cola Hellenic. Url: hr-portal.ru/blog/upravlenie-talantami-v-coca-cola-hellenic
Ключові позиції і ключові
співробітники
Right people in Right place - Клячові співробітники
на клячових позиціѐх
• Забезпечуять стратегічний розвиток компанії, 
формуять стратегічні завданнѐ на 3-5 років;
• Маять потенціал длѐ наступного рівнѐ
управліннѐ, будуть рости в компанії, розвивати
наступників, забезпечувати безперервний процес
і стабільну результативність;
• Результативні і успішні в цій ролі, інноваційних, 
приносѐть стійкий прибуток Організації.
Right people in Right place at the 
Right time
Ключові позиції:
• Вплив на результати
компанії;
• Інвестиції в розвиток
співробітника до такої
позиції;
• Навички, знаннѐ і освіти: 
специфічні вимоги;
• Пошук і залученнѐ: час і 
ресурси;
• Наѐвність на ринку праці
таких позицій.
Ключові співробітники
• Тип позиції, ѐку займаю
співробітник;
• Результативність та 
потенціал;
• Наступність (длѐ 
клячових позицій).
Тест Potential in Focus: 
Досѐгненнѐ результату / драйв / палаячі очі
Здатність учитисѐ / learning agility / готовність 
до змін
Аналіз / рішеннѐ проблем
+ Готовність до лідерства (длѐ відбору 
керівників)
Оценка потенциала: клячевые тренды и технологии. Url: www.omeco.ru/subdivisions/chair_eiucr/project/12_forum/doc/lurie.pdf
• Управлѐти талантами цікавіше, складніше, вони вимагаять
більше уваги.
• Лише 20-30% керівників-лідерів готові брати в своя команду
потенційних (талановитих) співробітників.
• Висока ефективність, але великі запити;
• Їм швидко стаю нудно;
• Їх часто дратуять колеги (менш талановиті);
• Невгамовні новатори - ними рухаю невдоволеннѐ рутиноя (добре
- не завжди достатньо) і своюрідна лінь (хіба так не швидше);
• Вони потребуять високих цілей (крім фінансових аспектів) в
ѐкості мотивації;






• знаю основні тенденції ринку
праці;
• не тільки компаніѐ вибираю
його, але і він вибираю
компанія;
• звертаю увагу на те, чи
збігаятьсѐ його цінності з
цінностѐми компанії;
• при виборі компанії звертаю
увагу на подальші можливості;
• важливо знати, хто буде їхнім
керівником, і чому у нього
можна повчитисѐ.
прагне:
● До особистісного зростаннѐ;
● До постійного руху вперед;
● Скрізь встигнути;
● До свідомості і результату;
● До дії і вибору;
● До почуттѐ власної гідності;
● До невимушеності.
талант вимогливий
5. «Магніт» длѐ 
талантів: тренди
1. Цінності нового поколіннѐ
2. Доступність інформації про роботодавцѐ
3. Майданчики длѐ розміщеннѐ вакансій
4. Рекомендаційний рекрутинг





Як компанії стати «магнітом» длѐ талантів: 9 нових трендів Джерело: http://www.management.com.ua/tend/tend1067.html
Хедхантинг
В пошуках найкращих!
Хедхантинг– це один з 
напрѐмків пошуку та 
підбору персоналу, 
клячових і рідкісних, 




HEADHANTING & EXECUTIVE SEARCH
Хедхантинг: кто такие «охотники за головами»? Url: www.hr-director.ru/headhunting
Що таке
хендхантинг?
Хендхантинг - пошук не 
тільки керівників і 
висококваліфікованих 





З точки зору загальної організації управліннѐ
персоналом в компанії, цей метод ю досить
трудомістким, тому що компаніѐ отримую не
готового фахівцѐ зі сформованими досвідом і
навичками, а новачка, ѐкого необхідно навчати
і контролявати.
Але, ѐкщо в організації ѐкісно вибудувана
система адаптації і навчаннѐ, Прелімінарінг -
діювий спосіб підшукати лоѐльних молодих
співробітників. Це клячовий метод
омолодженнѐ штату завдѐки залучення
молодих, талановитих і перспективних
випускників вузів, а також студентів старших
курсів ѐк на постійну роботу, так і на умовах
тимчасового стажуваннѐ.
Прелімінарінг (англ. Preliminaring) - залученнѐ до роботи за
допомогоя виробничої практики та стажуваннѐ
перспективних молодих фахівців (студентів і випускників
вузів), ѐкі стануть запорукоя успіху компанії в майбутньому.
Варіації співпраці при 
прелімінарінгу:
1) презентаціѐ компанії (ознайомленнѐ випускників з компаніюя, її
політикоя, родом діѐльності, місцем на ринку, перспективами
розвитку тощо);
2) рекрутинг молодих фахівців (пошук і відбір найбільш підходѐщих
студентів останніх курсів длѐ роботи або проходженнѐ виробничої
практики на підприюмстві замовника);
3) конкурси серед студентів (робота зі студентами та організаціѐ
серед них всілѐких конкурсів длѐ виѐвленнѐ кращих, перевірки
теоретичних знань і практичної підготовленості, а також - тести,
анкетуваннѐ, бізнес-плани, творчі роботи і т.д. длѐ пошуку свіжих
перспективних ідей длѐ розвитку бізнесу);
4) топ-лист (складаннѐ списку кращих студентів певного факультету
цільових вузів);
5) спільні заходи (організаціѐ проведеннѐ спільних заходів длѐ
безпосереднього спілкуваннѐ роботодавців і студентів - ѐрмарок
вакансій, день кар'юри, бал випускників і т.п.).
1. Тест https://high5test.com/
2. Тест https://www.viacharacter.org/
3. Дискусіѐ «Принцип Пітера»




5. Кейс Hertz Corporation 
https://www.assessmentcenters.org/Assessmentcenters/
media/2014/2014-Final-Presentations/Hertz_Malsy.pdf
Практичні завдання до теми 8
Література до теми 8:
1. Global Human Capital Trends 2017. Url: 
www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ua/Documents/human-capital/Deloitte-
Global-Human-Capital-Trends-2017-3.pdf
2. Оценка потенциала: клячевые тренды и технологии. Url: 
www.omeco.ru/subdivisions/chair_eiucr/project/12_forum/doc/lurie.pdf
3. Як компанії стати «магнітом» длѐ талантів: 9 нових трендів
Url: www.management.com.ua/tend/tend1067.html
4. https://www.youtube.com/watch?v=vxuxmUZfmpI&feature=emb_logo
5. Управление талантами в Coca-Cola Hellenic. Url: hr-portal.ru/blog/upravlenie-
talantami-v-coca-cola-hellenic
6. Al Ariss, A., Cascio, W. F., & Paauwe, J. (2014). Talent management: Current theories and 
future research directions. Journal of World Business, 49(2), 173–179.
7. Bhalla, V., Caye, J.-M., Lovich, D., & Tollman, P. (2018). A CEO’s guide to Talent 
Management today. Boston Consulting Group. Retrieved 
from https://www.bcg.com/publications/2018/ceo-guide-talent-management-
today.aspx.
8. Bhalla, V., Caye, J.-M., Lovich, D., & Tollman, P. (2018). A CEO’s guide to Talent 
Management today. Boston Consulting Group. Retrieved 
from https://www.bcg.com/publications/2018/ceo-guide-talent-management-
today.aspx.
9. Хедхантинг: кто такие «охотники за головами»? Url: www.hr-director.ru/headhunting
Додаткова література 
для корисного читання:
• «Evidence-based HR: Under the microscope», 
• «HR metrics and analytics: Use and Impact. 
Human Resource Planning».
• «Работа рулит!» (книга о компании Google, 
Ласло Бок), 
• «Голаѐ статистика» (Чарльз Уилан), 
• «Управление на основе данных» (Тим 
Филлипс), 
• «Большие данные» (Виктор Майер-
Шенбергер).
